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الموضوع 
الإستراتيجية. أو الأساليب. أو التخطيط؟ة 
الخيارات الإستراتيجية - وسائل لتحقيق الأهداف 
تحديد الموضوعات: خطوات تحديد نطاق المشكلة 


لماذا طرق تحديد نطاق المشكلة مهمة لفهم إستراتيجية التفاوض5ة 


مدخل آخر للأطر: المصالح. والحقوق. والقوة 

تغير إطار الموضوع أثناء تقدم المفاوضات 

فهم الكيفية التي تجري بها المفاوضات: الخطوات والمراحل 
الاستعداد لتطبيق الإستراتيجية: عملية التخطيط 
تحديد الموضوعات 

ترتيب المسائل وتحيد مكونات التفاوض 

تحديد المصالح 

معرفة حدود المفاوض وبدائله 

وضع الأهداف والعروض الافتتاحية 

تقييم من يمثلهم المفاوض 

تقييم الطرف الآخر 

تحديد الإستراتيجية التي سيتم تبنيها 

كيف سيقدم المفاوض الموضوعات للطرف الآخرة 

ما البروتوكول الذي سيتبع في المفاوضات؟ 

ملخص الفصل 

الهوامش 

الفصل الثالث: إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي 
وضع التفاوض التوزيعي 

أثر البدائل المتاحة على الاتفاق التفاوضي 
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الإستراتيجيات الرئيسة 
اكتشاف نقطة مقاومة الطرف الآخر 
التأثير على نقطة مقاومة الطرف الآخر 
المهام الأسلوبية 
تقييم فيمة النتائج وتكاليف إنهاء المفاوضات 
السيطرة على انطياعات الطرف الآخر 
تعديل انطباعات الطرف الآخر 
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دور التتازلات 
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الموضوع 
أساليب التفاوض الضاغطة 
التعامل مع الأساليب العنيفة التقليدية 
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ملخص الفصل 
الهوامش 
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نظرة عامة على عملية التفاوض التكاملي 
إيجاد تدفق حر للمعلومات 
محاولة فهم الاحتياجات والأهداف الحقيقية للمتفاوضين الآخرين 
تأكيد الجوانب المشتركة بين أطراف التفاوض وتقليل الاختلافات 
البحث عن حلول تحقق أهداف الطرفين معاً 
خطوات مهمة في عملية التفاوض التكاملي 
تحديد المشكلة والتعرف عليها 
فهم المشكلة فهمأ تامأ وتحديد المصالح والاحتياجات 
إيجاد حلول بديلة 
التقييم واختيار البدائل 
العوامل التي تساعد على نجاح التفاوض التكاملي 
الهدف أو الفغاية المشتركة 
الإيمان بالقدرة الذاتية على حل المشكلة 
إيمان الشخص بصحة موقفه؛ واحترام وجهة نظر الطرف الآخر 
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فهم العناصر الفاعلة في التفاوض التكاملي 
ملخص 
ملخص الفصل 
الهوامش 
الفصل الخامس: التبصر : والإدراك : والاتصال 
التبصر والتفاوض 
دور التبصر 
اضطراب التبصر التفاوضي 
التأطير (وضع نطاق التفاوض) 
التحيز الإدراكي في المفاوضات 
التمسك غير المنطقي بالالتزام السابق 
الاعتقاد بأسطورة الرابح أو الخاسر 
الإرساء والتوازن 
التأطير 
توافر المعلومات 
ندم المنتصر 
الثقة المفرطة 
قانون الأرقام الصغيرة 
التحيز للذات 
أثر النزعة للتملك 
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الموضوع الصفحة 


التقليل التفاعلي من قيمة جهود الطرف الآخر 11> 
التحكم في سوء الفهم والتحيز الإدراكي في عملية التفاوض .... أحلف 
إعادة التأطير 31> 
ما التواصل الذي تم أثناء التفاوض5 7 
العروض والعروض المقابلة 2 
معلومات عن البدائل 1 
معلومات عن النتائج رقف 
الاعتبارات الاجتماعية يفف 
الاتصال حول عملية التفاوض ذف 
كيف يتحدث الناس في عملية التفاوض > 
استخدام اللغة 7 
اختيار قناة الاتصال 1 7" 
كيف يمكن تحسين التواصل في عملية التفاوض؟ يق 
استخدام الأسئلة 74 
الاستماع 7١‏ 
قلب الأدوار 7 
المزاج والعاطفة والتفاوض 7 
التفاوض يخلق مشاعر إيجابية وسلبية ثريا 
بعض الاعتبارات الخاصة بالتواصل عند إنهاء المفاوضات اا 
تجنب الأخطاء الفادحة 7 
تحقيق النهاية المرضية كج 1 
خلاصة الفصل 5-7 7 
الهوامش 1 
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الموضوع الصفحة 
الفصل السادس: اكتشاف واستغلال مواطن التأثير في التفاوض مع" 
التأثير باعتباره ميزة: لماذا تكون القوة مهمة بالنسية للمفاوضين؟ 30> 
تعريف القوة لا 
مصنانو القوة: كيت صنب القروة 1 
القوة المستندة إلى المعلومات والخبرة 13> 
القوة التي تسنتد إلى السيطرة على الموارد لديا 
القوة المستمدة من المنصب دن 
ملخص 04 
إدارة القوة: التأثير والإقناع 30> 
المسلك المركزي لممارسة التأثير: الرسالة وتسليمها 3 
محتوى الرسالة 5 
بناء الرسالة ننم 
أسلوب الإقناع: كيف تنقل الرسالة8 ”> 
الطرق الجانبية لممارسة التأثير 3ك 
مظاهر الرسائل التي تؤدي إلى نشوء التأثير الجانبي لكف 
خصائص المصادر التي ينشأ عنها التأثير الجانبي ا 
الجوانب التي تؤدي إلى نشوء التأثير الجانبي الا 
دور المتلقين - المستهدفين بالتأثير 16 
الإصغاء للآخر نذا 
الاهتمام بموقف الطرف الآخر أو تجاهله 36> 
مقاومة تأثير الطرف الآخر لكك 
ملخص الفصل > 
الهوامش 1 
أساسيات التفاوض 1 


الموضوع 
الفصل السابع: أخلاقيات التفاوض 
ما يجب على المفاوضين معرفته عن الأخلاق 
ما الأخلاق5 ولماذا تنطبق على التفاوض5 
اختيار المفاوضين لطرق أخلافية أو غير أخلاقية 
الأساليب الأخلاقية في التفاوض تعنى غالباً بإبلاغ الحقيقة 
تصنيف طرق التفاوض الخادعة 
مقاصد ومحفزات استخدام الأساليب الخادعة 
الدافع إلى السلوك غير الأخلاقي 
آثار السلوك غير الأخلاقي 
التوضيح والتبرير 
كيف يستطيع المفاوضون التعامل مع استخدام الطرف الآخر للخداع؟ 
ملخص الفصل 
الهوامش 
الفصل الثامن: التفاوض العالمي 
الأسلوب الأمريكي في التفاوض 
ليس بإمكان أي شخص أن يفاوض كالأمريكيين 
ما الذي يجعل مفاوضات عبر الحدود مختلفةة 
المحتوى البيثئي 
المحتوى المباشر 
كيف تفسر نتائج المفاوضات الدولية 
أبعاد هوفستد للحضارة 
الفردية/ الجماعية 
مدى القوة 
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الموضوع الصفحة 
الذكورة/ الأنوثة ع ص غ4 
تجنب عدم التيقن 8 
كيف تؤثر الاختلافات الثقافية على المفاوضات؟ > 
الإستراتيجيات التفاوضية المتفاعلة ثقافياً ع 
المعرفة المنخفضة كن 
المعرفة المتوسطة دن 
المعرفة العالية 0 
ملخص الفصل دنا 
الهوامش 4 
الفصل التاسع: إدارة المفاوضات الصعبة: مداخل فردية ننس 
مقدمة يا 
طبيعة المفاوضات الصعبة الحل ولماذا تحدث ان 
إستراتيجيات لحل تعثر المفاوضات: أساليب التعامل المشتركة 5 
تخفيض مستوى التوتر وتخفيض مستوى الصراع يجنا 
تحسين دقة الاتصال ا 
التحكم في الموضوعات 4و 
إيجاد أرضية مشتركة ا 
دعم جاذبية الخيارات للطرف الآخر كنا 
ملخص ا 
الوسائل غير المتطابقة: متعمدة وغير ذلك 1 
الاستجابة للأساليب التفاوضية التوزيعية التي يستخدمها الطرف الآخر ا 
الاستجابة عندما يكون لدى الطرف الآخر قوة أكير 4 
المشكلة الخاصة بالتعامل مع العروض النهائية اذ 
أساسيات التفاوض 1 
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الامنتجاية:غتدما يكون الطرف الآخر صعبا و 
ملخص الفصل .. : و 
الهوامش : اك 


1 أساسيات التفاوض 


مقدمة الطبعة الثالثة: 

نرحب بكم في الطبعة الثالثة من كتاب أساسيات التفاوض. مرة أخرى هذا 
العحاب يقدم استحابة للعديد مخ الأكاذيميين الذدن وريدون تشخة مختصنرة من العكات. 
المطول. والمسمى «التفاوض» (الطبعة الرابعة). الهدف من هذه النسخة المختصرة هو 
إعطاء القارئ المبادئ الأساسية للتفاوض ضمن نسخة مركزة ومختصرة من الكتاب. 
العديد من الأساتذة الأكاديميين طلبوا هذا الكتاب المختصر لاستخدامه في البرامج 
الأكاديمية القصيرة. أو البرامج التنفيذية القصيرة: أو باعتباره مرجعاً إضافياً ومكملاً 
للمراجع الخاصة بالمواد الخاصة بالمفاوضات أو العلاقات العمالية أو إدارة الخلاف أو 
إدارة الموارد البشرية. وغيرها من المواد الأكاديمية. 

ونحن نرحب بانضمام الأستاذ بروس بيري (8811 ع06ا8 .2]01) من جامعة 
فندربيلت (1/2007110) إلى فريق مؤلفي الكتاب الأستاذ بروس (817066) لديه 
إمكانات أكاديمية مذهلة بوصفه باحثاً في مجال المفاوضات وإدارة الخلاف. وكاتباً 
صحفياً ومشجعاً متحمساً لأحد فرق البيسبول: وأستاذاً خبيراً في مجال المفاوضات 
في كلية أوين (018167) للدراسات الجامعية العليا في الإدارة. 


نظرة عامة على الكتاب: 

ترتيب هذا الكتاب يمائل بصفة عامة ذات الترتيب المتبع في النسخة الكاملة لكتاب 
التفاوض في طبعته الرابعة. الفارق الرئيس بين هذا الكتاب وكتاب التفاوض في طبعته 
الرابعة يتمثل في أن هذا الكتاب يتضمن تسعة فصول فقط. على حين أن الكتاب الآخر 
يتضمن ثلاثة عشر فصلاً. الفصول الأربعة الأولى تم اختصارها اختصاراً مبسطاأً 
في هذه النسخة: نظرا لأننا نؤمن بأن محتويات هذه الفصول أساسية لأي مادة في 
مجال المفاوضات. (وعملية الاختصار تشمل حذف بعض المراجع ذات الضفة البحثية 
وبعض الجوائب الوصفية, وحذف العديد من الأشكال والأشياء الجانبية: وضي بعض 
الأحيان بعض الأجزاء الإضافية أو الثانوية). خمسة فصول أخرى تم إضافتها. لكن 
بعد اختصارها في حدود (750) إلى )/5٠(‏ لكل منها. وأخيراً. الفصول الأربعة التي 
تم الاستفناء عنهاء هي فصول عن العلاقات. والمفاوضات المتعددة الأطراف. والفروق 
الفردية؛ ومداخل الطرف الثالث: وهذه الفصول تم اختصارها ووضعها على الموقع 
الإلكتروني (1111]-ككة01)ء18/1) . 
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وبالنسبة للمحاضر الذي لم يطلع على كتاب «الأساسيات» في طيعتيه الأولى 
والثانية: أو «المفاوضات» في طبعته الرابعة نقدم له عرضاً موجزاً بمحتواها فيما يلي: 
الفصل الأول يقدم إلى مجال المفاوضات وإدارة الخلاف. ويصف المشكلة الأساسية 
للاعتماد المتبادل مع الناس الآخرين: ويستكشف باختصار مشاكل التعامل مع الاعتماد 
المتبادل. الفصل الثاني يقدم مفاهيم الإستراتيجية (الخطة العامة للتفاوض): 
والتأطير (أي كيف يتمكن الأطراف من تحديد الهدف من التفاوض ونطاقه). وكذلك 
التخطيط (أي كيف يستعد الأطراف لمفاوضات قادمة). وبعد ذلك يقدم الفصلان 
الثالث والرابع المدخلين الرتيسين إلى المفاوضات: المدخل التنافسي (الكسب مقابل 
الخسارة) للتفاوض (وهذا في الفصل الثالت). والمدخل التكاملي أو التغاوني (أي 
الكسب مقابل الكسب) (وهذا في الفصل الرابع). 

الفصول الثلاثة التالية تقدم ثلاثة إجراءات فرعية مهمة في المفاوضات: وهي 
الاتصال. الإقناع: والتقييم الأخلاقي. وفي الفصل الخامس سوف نتناول العناصر 
الرئيسية للإدراك والاتصال فى المفاوضات,. ونختبر بصفة خاصة ديناميكيات أو 
عوامل الاتصال؛ وعدداً من الانحيازات في الإدراك والحكم على الأشياء من قبل 
المفاوضين. وفى الفصل السادس نتتاول الأدوات التى يمكن للمفاوض أن يستخدمها 
للصبعط هلى الظطرف الآخر وذلك باستحدام وسيحائل الاقناع والقوة لحمل الطرف 
الآخر يغير نظرته أو يقبل بموقفه أو وجهة نظره. وأخيراً. في الفصل السابع سنقيم 
المعابير الأخلاقية التي تحيط بالمفاوضات. وتخلق تحديات فريدة للمفاوضين في 
تقرير ما إذا كانوا سيفصحون بشكل كامل عن مواقفهم التفاوضية. 1 

الفصل الثامن يستكشف الطرق المعقدة التي تتغير بها المفاوضات عند التنقل على 
مستوى العالم. من ثقافة إلى أخرى. والفصل الأخير يركز على الإستراتيجيات التي 
يمكن استخدامها من قبل الأطراف في التفاوض لحل المشكلات التي تعترض استمرار 
المفاوضات أو تؤدي إلى قطعها 

أخيراً. وكما تمت الإشارة إليه أعلاه. الفصول الأربعة التي حُذْفت من كتاب 
«المفاوضات» عند تكوين كتاب «الأساسيات» تمت مراجعتها واختصارها. وهذه 
الفصول هي: 

الفصل الإضافي :)١(‏ المحتوى الاجتماعي: العلاقات والممثلون (كتاب المفاوضات. 
الفصل الثامن). 
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الفصل الإضافي (7): التحالفات: الأطراف والفرق المتعددة (كتاب المفاوضات. 
الفصل التاسع). 

الفصل الإضافي (؟): الفروق الفردية (كتاب المفاوضات: الفصل العاشر). 

الفصل الإضافي (5): إدارة المفاوضات الصعبة: مداخل للطرف الثالث (كتاب 
المفاوضات. الفصل .)١7‏ 

المحاضرون الذين يرغبون في استخدام هذه الفصول يمكنهم تحميلها من الموقع 
الإلكتروني التالي: 2108 تامععمء اع ا/ترمء. ع ططد لاا 
مقارنة بين هذا الكتاب والنسخة الثانية من كتاب الأساسيات: 

أجرينا تطويرات جوهرية في النسخة الثانية من هذا الكتاب. إلا أن التغييرات 
التي تم إجراؤها من النسخة الثانية إلى هذه النسخة الثالثة تعتبر محدودة. محتوى 
الكتاب تم تنقيحه وتحديثه؛ وكل فصل تم تنقيحه. وترتيب الفصول أصبح يوازي 
بش كل أكبر ترتيب الفصول في الكتاب الأساسي. ونحن نواصل تدعيم قابلية الكتاب 
للقراءة وتعزيز جاذبيته للقراء من خلال ترك العديد من صناديق المحتويات الخاصة 
المأخوذة عن الوقائع الحالية ومن مصادر الإعلام الراهنة وفي بعض الأحيان الصور 
الكرتونية. نخن نآمل أن تجغل هذه الإضافات الكتاب أقل جفافاً وأكثر قايلية للقراءة: 
على الرغم من اس تخدامنا لها بشكل محدود في كتاب الأساسيات: من أجل الإبقاء 
على العرض موجزا . 

كما أن ترتيب هذا الكتاب يماتل بشكل كبير تنسيق كتاب ثالث مرافق هو: التفاوض: 
قراءات. تمارين. وقضايا (الطبعة الرابعة): ألفه روي جي لويسكي (1كاء01اع.1 .[ لإ1*0) 
وديفد إم سوندرس (531180615 .11 1(41010): وبروس باري (/إ82313 1310066)؛ وجون 
دبليو منتون (11111]011 ./1لآ 101211) والمنشور كذلك بواسطة (!1111 71/101800 /ماننار]1) 
(*١٠٠م).‏ كما يوجد دليل ممتاز للمحاضر لهذا الكتاب لدى ذات الناشر. كتابا 
الأساسيات والقراءات يمكن استخد امهما معا أو بشكل منفرد. ونحن نشجع المحاضرين 
في هذا المجال على الاتصال بالناشر للحصول على نسخ تجريبية. 
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المواد المساندة: 

فاعدة اختيارات وشرائح عرض مصممة للنسخة الرابعة من كتاب «المفاوضات». 
ويمكن مواءمتها لتستخدم مع هذا الكتاب. ويمكن للمحاضرين طلب هذه المواد من 
الناشر. كما يوجد شريط ممغنط للكمبيوتر يتضمن عددا من وسائل تقديم المحاضرات 
لتحقيق تنظيم فاعل ومفيد في مواد المفاوضات. 


شكروتقدير: 
مرة أخرى. هذا الكتاب ما كان ليتم إنجازه لولا مساعدة أشخاص آخرين. ونحن 
نود أن نشكر على وجه الخصوص: 
العديد من زملائنا في مجال المفاوضات وحل الخلافات؛ والذين جعلت جهودهم 
البحثية التطور في هذا المجال البحثي ممكنا. والذين استخدموا النسخ السابقة من 
الكتاب وأبلغونا بما هو جيد وأعجبهم في الكتاب وما رأوا بأنه غير مناسب. 
الموظفون في (11910 /1111] - /810018100): الناشر جون برنات (8165021 10أ0ل) 
والمراجع جون ويميستر (17215167أ/11 10110) لثقتهم وصيرهم المستمر خلال إكمالنا 
هذا العمل. وكذلك ترينا هوغر (تععده1] 8) منسقة المراجعة على حلها أي 
مشككلة ومواجهة أي عاثق أو كارثة. وأيضا كرستين فوقهان (مقتاعناة/! عمناقضيط60) 
المديرة الرئيسة للمشروع لتحويلها مجموع من الكلمات إلى كتاب مقروء وتصحيح أي 
خطأ إملاثي وطباعي: أيضا مدير التسويق إلين كليري (/إ01637) 1:11617) لاستمراره 
في تسويق الكتاب: وجوسي تشبيتو (6]10م0730) ععلا10) في إعداد وسائلنا الإضافية 
الجديدة. 
عائلاتنا. التي استمرت في تقديم الوقت والدعم الذي طلبناه لإكمال هذا 
المشروع. 
شكراً لكم جميعاً! 
أعاء انوع .1 .[ 10 
.11 102110 


ك8 ععنترظ 
ام .الا مطمل 
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الفصل الأول 
طبيعة المفاوضات 


تمهيد: 
جو وسو كارتر (ع)":ة0) عناك لصة ع0[): 


بدأ اليوم مبكراً. كالمعتاد. وعلى وجبة الفطور. تساءلت سو كارتر (5167ة© 6نا8) 
حول المكان الذي س تذهب إليه هي وزوجها جو (106) في إجازتهما الصيفية. تريد 
سو الاشتراك في رحلة إلى الشرق الأقصى منظمة من قبل رابطة خريجي كليتها . 
ولكن. مدة أسبوعين من التجوال الموجه مع العديد من أناس آخرين لم تكن الغاية 
المبتغفاة لجو. هو يحتاج إلى أن يبتعد عن الناس والتجمعات والجداول. ويرغب في 
أن يستأجر قارباً ويعبر به شواطئ نيو إنجلترا. بالإضافة إلى ذلك. فإنهما غير 
متأكدين من مرافقة الأطفال لهما. الولدان يرغبان في الذهاب إلى مخيم: وجو وسو 
لا يستطيعان تحمل تكاليف المخيم وإجازة صيفية لأفراد العائلة الأربعة. عائلة كارتر 
لم تصل إلى مرحلة الجدال بعد: : لكن من الواضح هنا أنهم يواجهون مشكلة حقيقية حقيقية 
بعض أصدقائهم حلوا مثل هذه المشاكل من خلال أخذ إجازات بشكل منفصل. إلا أنه 
على الرغم من أن كلاً من جو وسو يعملان طوال الوقت؛ أي بدوام كامل. فإن هناك 
آغرا'واحنا التفقا عليه وهو انها سيهشيان إجازكهنا معاء 

وأثناء قيادته لسيارته ذاهباً إلى العمل. فكر جو في مشكلة الإجازة. وأكثر ما 
أزعج جو هو أنه لا توجد طريقة جيدة للتعامل مع الخلاف على نحو مثمر. في بعض 
الخلافات التي تقع بينهما كزوجين يمكن لهم تحقيق حلول توفيقية: ولكن بالنظر 
إلى ما يريد تحقيقه كل منهما في هذه المرة: فإن الوصول إلى حل توفيقي يبدو غير 
ممكن التحقيق. في أوقات أخرى. يمكن لهما استخدام أسلوب رمي وتلقف قطعة 
نقود معدنية (أي القرعة) لتحديد أي الخيارات التي ب يتم الأخذ يهاء وهذا الأسلوب 
يمكن أن يعمل به في حالة اختيار مطعم مثلاً. إلا أنه يبدو غير ملائم في هذه الحالة 
نظراً للمبلغ المالي الكبير المطلوب وأهمية وقت الإجازة بالنسبة لهما. بالإضافة إلى 
أن اعتماد أسلوب القرعة ريما يرجح معه أن يشعر أحدهما بأنه خاسر ويشعر الآخر 
بأنه مذنب بدلاً من أن يساعدهما على الشعور سوياً بالرضا. 
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وأثناء سيره في موقف السيارات: قابل جو مدير المشتريات في الشركة التي 
يعمل بها. واسمه إد لاين (1312 150) جو كان رئيس مجموعة التصميم الهندسي 
لمكرووات: وهو مصنع للمحركات الكهريائية الصغيرة. ونبه إد جو بأنه يتوجب عليهما 
حل مشكلة أوجدفا المهندسسون في إذارة جو. وتتمثل المشكلة في أن اللهندسنين كانوا 
يتصلون بش كل مباشر بالبائعين بدلاً من الاتصال بهم من خلال إدارة المشتريات لدى 
المصنع. ويعلم جو بأن إدارة المشتريات تريد أن يتم أي اتصال مع البائعين من خلالها. 
لكنه يعلم أيضاً بأن المهندسين التابعين له يحتاجون على وجه السرعة معلومات تقنية 
من أجل أغراض التصميم الهندسي. والانتظار حتى وصول المعلومات من خلال إذارة 
المشتريات أدى إلى بطء ملحوظ في العمل. أما إد لاين فقد كان على علم بوجهات 
نظر جو بشأن المشكلة: وكان جو يعتقد بأنه ربما يمكن لهما إيجاد طريقة ما لحل هذا 
الأمر إذا جلسا للعمل على حله. كما أن جو وإد يدركان بأن الإدارة العليا تتوقع من 
المسؤولين الإداريين في الإدارة الوسطى أن يحلوا اختلافاتهم فيما بينهم. فإذا تم رفع 
هذه المشكلة إلى الإدارة العليا فإن ذلك سوف يسيء إلى كل منهما . 

وبمجرد وصوله إلى المكتب: تلقى جو مكالمة هاتفية من بائع سيارات سبق له أن 
تحدث معه بشأن شراء سيارة جديدة. وسأل البائع جو عن شعور سو بشأن السيارة 
وما إذا كانت تريد قيادتها لتجريتها. لم يكن جو متأكداً من أن سو سوف تتفق معه 
بشأن اختياره: جو كان قد اختار سيارة فارهة مستوردة. ويتوقع أن تعتبرها سو عالية 
لضا وكا ستفيذا بالعرض الأخير الذي قدمه له البائع: لكنه يعتقد بأنه مازال 
يمكنه الحصول على بعض التنازلات الأخرى من البائع: لذلك فإنه قدم مخاوف سو 
بشأن السيارة لوضع مزيد من الضغط عليه كي يخفض قيمة السيارة. 


وبمجرد أن أنهى جو الاتصال. دق جرس الهاتف مرة أخرى. وتبين أن المتصلة 
سوه وقد اتصلت لتعبر عن تذمرها بشأن بعض الإجراءات لدى البنك المحلي الذي 
تعمل لديه مس ؤولة قروض. لقد كانت سو منزعجة لكونها تعمل لدى بنك قديم يدار 
من قبل عائلة ولا يستخدم التقنية الحديثة بصورة كافية لإنجاز نشاطاته؛ ويعاني من 
البيروقراطية الإدارية: وبطيء التجاوب مع احتياجات عملائه. المعلوم أن البنوك 
ألنافسنة يمكن أن تتجن معاملات هفيثة بالحضول على فرص خاؤل قلاث بسناعات 
شقطه في حين يتطلب ذلك مخ سو هدة أسبوع هن أجل الححتول على المواققة. ,وبيقما 
موظفو البنك كانوا معروفين لدى العامة وكانوا حسني التعامل مع العملاء؛ كانوا 
يخسرون العملاء حيت يتجه العملاء إلى البنوك الكبيرة غلى مستوى الولاية والبنوك 
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الدولية التى أنشأت فروعاً فى المدينة والتى تقدم خدمات أفضل وأكثر فاعلية. ويبدو 
أن سو أصبحت تفقد مزيدا من العملاء الذين يتجهون إلى البنوك الأخرى. وكلما 
حاولت سو مناقشة هذا الأمرمع الإدارة العلياء تقابل بمقاومة ومحاضرة عن القيم 
التقليدية. 


كان جو مشغولاً في أغلب الوقت في اجتماع مناقشة الميزانية السنوية. ومن طبعه 
أنه يكره هذه الاجتماعات. الأشخاص من إدارة التمويل أتوا وخفضوا بشكل عشوائى 
ميوانية كل إدارة بمقذا و كلاكين باماقة::وعند ذلك ذخل كل المديرين فى جدال شسائق 
في محاولة إعادة تثبيت بعض المبالغ المخصصة للمشاريع الجديدة لإداراتهم. لقد 
تعلم جو العمل مع العديد من الناس. وكان لا يحب بعضهم. لكن أولئك الأشخاص من 
إدارة التمويل كانوا الأكتى تتطره] والأعفر صَقظا لأرقام الميزانية بشكل غير متصور. 
وجو لم يفهم عدم إدراك الإدارة العليا لمقدار الضرر الذي يحدثه هؤلاء الأشخاص 
لأبحاث المجموعة الهندسية ومساعيها التطويرية. جو يعتبر نفسه رجلاً عقلانياً. 
لكن الطريقة التي يتصرف بها هؤلاء الأشخاص جعلته يشعر بأنه لا يريد أن يتنازل 
لهم عن أي شيء. لقد كان على استعداد لتحديد الخط الفاصل والدفاع عنه مهما 
كلفه ذلك. 

في المساء حضر جو وسو اجتماعاً لهيئة حماية البيئة في مدينتهم: والتي كانت 
معنية. بالإضافة إلى أشياء أخرى. بحماية المجاري المائية في المدينة والمستتقعات. 
والحفاظ على الطبيعة. سو عضو في هيئة الحماية؛ وجو وسو يؤمنان إيماناً قوياً ب 
تحقيق إدارة وحماية فعالة للبيثة. والمسألة التي كانت مدار البحث في ذلك المساء 
تتمثل بطلب من منشأة مختصة بالتطوير العقاري لتجفيف منطقة مائية وتعديل مجرى 
مائي صغير لبناء سوق تجاري جديد على مستوى المنطقة. كل التوقعات تشير إلى أن 
السوق الجديد سيتيح فرص عمل جديدة ومصادر دخل إضافية للمنطقة وسيؤدي إلى 
دعم ميزانية المديئة بشكل ماحوظ. لقد كانت هناك حاجة شديدة للسوق الجديد لكي 
يطل محل العقيد من الآسواق التن القت وصسيت فى شقن عند تبيو من الأشتخاص 
لأعمالهم. وتقليل موارد المدينة من الضرائب. وهذا المشروع يمكن أن يسبب أيضاً 
أضراراً يصعب إصلاحها في المناطق الماتية والحياة الفطرية الكائنة في المنطقة. 
والخطة المبدئية المقدمة من منشأة التطوير العقاري كانت تتضمن العديد من المشاكل. 
وطلبت الهيئة من سو النظر فيما إذا كان هناك حلول مقبولة يمكن التوصل إليها . 
أخيراً: تم التوصل إلى خطة للموقع يمكن من خلالها تحقيق فوائد أكثر من الجواتب 
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طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


السلبية. ولكن سو تواجه الآن صعوبات مع بعض أعضاء الهيئة المتشددين في حماية 
البيتة ويدافعون ضد أي تغيير في المستنقعات الموجودة في ذلك المكان. وبالإضافة 
إلى ذلك؛: فقد تم تسريب المعلومات عن تقديم الطلب؛. حتى إن بعض أعضاء مجلس 
المدينة قرروا الانضمام إلى أعضاء الهيئة المتشددين في الدفاع عن موقفهم. 

جو وسو ناقشا الأيام الخاصة بهما عندما كانا عائدين إلى المتزل بعد انتهاء 
الاجتماع. وكل منهما يعتقد بأن الحياة غريبة الأن الأمور في بعض الأحيان تسير 
سلسة وفي بعض الأحيان تبدو الأمور مفقدة جد . وعند ذهابهما إلى النوم بعد 
ذلك ٠‏ فكر كل واحد منهما بالكيفية التي تناولا بها حالات معينة بشكل مختلف خلال 
اليوم: وأظهر هديرا لأن'لديهما علاكة تنكنهما من تعاش الشتائل ظيما بينهما يبشكل 
ريح 


مقدمة: 

يتفاوض الناس بصفة مستمرة. فالأصدقاء يتناقشون حول المطعم الذي سيتناولون 
فيه العشاء. والأطفال يتناقشون حول أي من برامج التلفاز سوف يشاهدون. رجال 
الأعمال يتفاوضون حول شراء المواد الأولية: ومن أجل بيع منتجاتهم. المحامون 
يتفاوضون من أجل تسوية المنازعات القانونية قبل أن يصل النزاع إلى المحكمة. 
والشرطة تتفاوض مع الإرهابيين من أجل إطلاق سراح الرهائن. الدول والأمم 
تتفاوض لفتح حدودها للتجارة الحرة. المفاوضات ليست عملية محتكرة للدبلوماسيين 
المتمكنين. أو لمسئولي المبيعات: أو لأنصارٍ المنظمات العمالية المتعصبين. إنها شيء يقوم 
به جميع الأشخاص. وبشكل يومي تقريباً. وعلى الرغم من أن المسائل محل التفاوض 
ليست دائماً مثيرة كاتفاقات السلام: أو اندماج شركات كبيرة: فإن كل شخص. مثل 
جو وسوء يجري مفاوضات. وفي بعض الأحيان يتفاوض الأشخاص حول أشياء رئيسة 
مشل عمل جديد: وفي أحيان أخرى يتفاوضون حول مسائل أقل أهمية مثل النقاش 
حول من سيتولى غسل الصحون. إن بناء وعملية وإجراءات التفاوض غالبا ما تكون 
هي ذاتها سواء في المستوى الشخصي أم في مستوى العلاقات الدبلوماسية أو في 
مستويات التفاوض بين الشركات. 

المفاوضات تحدث لأحد السببين التاليين: )١(‏ لإيجاد شيء جديد لا يمكن لأي من 
الطرفين تحقيقه بصفة مستقلة: أو (؟) لحل مشكلة أو خلاف بين الأطراف. عدد 
كبير من المداخل يمكن اس تخدامه لفهم عدة أوجه للمفاوضات. ويشمل ذلك البحوث 
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والنظريات الاقتصادية: وعلم النفس. والعلوم السياسية: والاتصال: والعلاقات العمالية. 
والقانون. وعلم الاجتماع: وعلم الأجناس (أنثروبولجي)- والنتيجة ذاتها للمفاوضات 
ربما يتم شرحها بشكل متزامن من خلال العديد من المفاهيم (أو المداخل) المختلفة!"). 
ور لأن الأشخاص يمكنهم التفاوض بشأن العديد من الأشياء المختلفة. فإن مهم 
الإجراءات الرئيسة للمفاوضات يعتير أمراً ووو لكل شخص يعمل مع أشخاص 
آخرين. وسوف نستفيد من العديد من البحوث المختلفة في هذا الكتاب. لكن تركيزنا 


تمع واكنا علن تفذق قوم عمق :للعملية التفاوضية: 


في بعض الأحيان يفشل الأشخاص في الدخول في مفاوضات نظراً لأنهم لا يدركون 
بأنهم في وضع تفاوضي. وباختيار خيارات غير التفاوض. فإنهم ربما يفشلون في 
تحديد فرصة مناسبة ومن ثم في عدم تحقيق أهدافهم. أو أنهم ربما لا يتمكنون من 
التعاظي مع مشاكلهم بشكل سلسن كما يريدنون. 'الثامن ربها يدركون أيضاً الحاجة إلى 
التفاوض ولكنهم يؤدون فيها بش كل ضعيف لأنهم لا يفهمون عملية التفاوض بشكل 
جيد ولا يملكون مهارات تفاوضية جيد5!'). وبعد قراءة هذا الاب يفترضن أن يضبحع 
الأشخاص قادرين بشكل جيد على إدراك الأوضاع التفاوضية. وفهم ما تتضمنه عملية 
التفاوض. ومعرفة كيفية التحليل والتخطيط. وتنفيذ مفاوضات ناجحة: وربما - أكثر 
أهمية - يصبحون قادرين على تحقيق نتائج تفاوضية أفضل من ذي قبل. 

تنوف تتعقدم خلال ها العتا ب كلبِتي الناؤض وافساومة يشكل تبإذلي- و 
أغلني [كساد كات كوق لكين لعن تتسسلة ولكق شى يكن الأحان يستكدهان 
للدلالة على أشياء مختلفة. فعلى سبيل المثال. المساومة تماثل المجادلة التنافسية 
على السعر التي تحدث في الأسواق التقليدية (أو الشعبية)؛ في حين أن المفاوضات 
عملية أكثر رسمية تحدث عندما يحاول الأطراف إيجاد حل مقبول من الطرفين في 
نزاع معقد. في الفصلين الثالث والرابع: عندما نصف الفروق بين شكلين في غاية 
الاختلاف. سوف نسمي أحدهما مساومة والآخر مفاوضة لجعل المقارنات بين الاثنين 
أكثر وضوحا. 

ولبيان ما يعنى به هذا الكتاب بصورة أوضح. ومن حيث اتساع وامتداد المفاوضات 
في حياتنا الخاصة والمهنية: سوف نعود ولكن ليس بشكل غير واقعي؛ للقصة المفترضة 
لجو وسو كارتر التي بدأنا بها هذا الفصل. 
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خصائص الوضع التفاوضي: 


قصة جو وسو كارتر تسلط الضوء على تعدد الأوضاع التي يمكن معالجتها أو 


التعامل معها من خلال التفاوض. أي واحد منا ربما يواجه واحدا أو أكثر من هذه 
الأوضاع خلال أيام أو أسابيع قليلة. ونحن نتعرف على تلك الأوضاع كأوضاع تفاوضية 
نظراً لأنها تملك ذات الصفات مثل مفاوضات السلام بين دول في حالة حرب. أو 
المفاوضات التجارية بين شركتين. أو كما فى حالة المواجهة بين الشرطة والخاطفين. 
هناك العديد من الخصائص المشتركة بين جميع الحالات التفاوضية": 


آكِ 


3 


1 


7 


>34 


في حالات التفاوض يوجد طرفان أو أكثر. وهذا يعني وجود شخصين أو أكثر. أو 
مجموعتين أو أكثر. أو منظمتين أو أكثر. على الرغم من أن الأشخاص يمكنهم 
التفاوض مع أنفسهم. ومن ذلك أن يفكر الشخص حول ما إذا كان سيمضي وقتأ 
ما بعد الظهيرة في الدراسة: أو في لعب التنس. أو سيذهب إلى مباراة لكرة 
القدم. وفي هذه الدراسة سنتناول المفاوضات على أنها عملية تتم بين الأفراد 
أو ضمن المجموعات أو بين الملجموعات. وفي قصة عائلة كارتر. يتفاوض جو مع 
زوجته؛ ومع مدير المشتريات: ومع بائع السيارات: وسو تتفاوض مع زوجها؛ ومع 
الإدارة العليا في البنك: ومع هيئة حماية البيئثة. من ضمن آخرين. 

يلحظ أن هناك تضارباً في المصالح بين طرفين أو أكثر. وهذا يعني أن ما يريده 
أحدهما ليس هو بالضرورة ما يريده الآخر. والأطراف يتوجب عليهم البحث 
عن طريقة ما لحل النزاع. أشرنا في القصة إلى أن جو وسو يتناقشان حول 
الإجازات. والميزانيات: والسيارات: وإجراءات الشركة. 

الأطراف يتفاوضون لأنهم يعتقدون أنهم يمكنهم استخدام نوع من التأثير للحصول 
على اتفاق أفضل بهذه الطريقة بدلاً من مجرد قبول ما يعرضه الطرف الآخر لهم 
أو يدعهم يأخذونه. المفاوضات بشكل رئيس تعد عملية طوعية. إنها إستراتيجية 
يتم تبنيها بالاختيار ونادراً ما يفرض علينا أن نتفاوض. (انظر الإطار )١-1(‏ وهو 
يتضمن أمثلة على الحالات التي يجب فيها أن لا نتفاوض). 

في هذه المرحلة يفضل الأطراف البحث عن اتفاق بدلاً من الخلاف بشكل علني. 
أو جعل أحد الأطراف يذعن. أو الاتجاه لإنهاء العلاقة بشكل دائم: أو رفع الخلاف 
إلى سلطة أعلى لحله. المفاوضات تحدث عندما لا يكون هناك نظام - وحيث 
لا توجد مجموعة من القواعد أو الإجراءات المحددة أو الراسخة - لحل النزاع: 
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أو عندما يُفُصبل الأطراق العمل بعيداً عن النظام التنائد وإيجاد الخل الخاصض 

بهم. فلو احتفظنا مثلاً بالفيلم المؤجرلمدة ظويلة: فإن محل أشرطة الفيديو 

سوف يطالبنا بمبلغ إضافي: ولكن يمكن مناقش ته حيال هذا المبلغ إذا كان لدينا 

عذر جيد يبرر تأخير إعادته. ومن ذلك أيضاً التفاوض الذي يجريه ويطالب 

فيه المحامون نيابة عن عملاثهم إيجاد تسوية من خلال التفاوض بدلاً من إحالة 

قضيتهم إلى قاض ومحلفين في المحكمة. وفي قصة عائلة كارتر. وضح أن جو 
يجري مفاوضات بدلا من جعل زوجته تقرر بشأن الإجازة. أو قبول سعر محدد 
للسيارة: أو قبول تخفيض الميزانية دون نقاش. أما سو فتستخدم المفاوضات في 
محاولة لتغيير إجراءات البنك بدلاً من قبول الوضع القائم؛ وهي تعمل على التأثير 
في نتيجة خطة إنشاء السوق التجاري بدلاً من جعل الآخرين يقررون الكيفية التي 
يمكن بها حل المشكلة أو مشاهدة الموضوع يتجه إلى المحكمة. 

0- عندما نتفاوض: فإننا نتوقع الأخذ والعطاء. نحن نتوقع بأن كلا الطرفين سوف 
يعدلان أو يتنازلان بطريقة ما بشأن جملهم الافتتاحية. أو طلباتهم: أو مطالبهم. 
وعلى الرغم من أن الأطراف ربما يجادلون بشدة من أجل الحصول على ما 
يريدون. وكل منهم يدفع الآخر نحو تقديم تنازلات. فإن كلا الطرفين عادة يغيران 
مواقفهما وكل منهما يسعى للاقتراب من الطرف الآخر. كذلك سوف نناقش 
المفاوضات الإبداعية التي لا تتطذب نوكيا من التوفيق أو التنازلات: وبدلاً من ذلك 
يلجأ الأطراف إلى إيجاد حل يحقق أهداف التفاوض. 


7- المعلوم أن المفاوضات الناجحة تتضمن التعامل مع الأشياء غير المحسوسة: وكذلك 
الأشياء المحسوسة (مثل الثمن أو شروط الاتفاق). العوامل غير المحسوسة هي الحوافز 
النفسية الأساسية التي ربما تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر على المفاوض خلال 
المفاوضات. ومن الأمثلة على الأشياء غير المحسوسة ما يلي: (أ) الحاجة إلى أن تبدو 
في وضع جيد أمام من تمثلهم: (ب) الرغبة في إبرام صفقات أكثر من أي بائع يوجد 
في المكتب الذي تعمل له. (ج) الخوف من إيجاد سايقة في المفاوضات. أما الأشياء 
غير المحسوسة فقد تشمل المعتقدات والقيم الأساسية. العوامل غير المحسوسة يمكن 
أن يكون لها تأثير كبير على العملية التفاوضية والنتائج. ويجب التعامل معها على نحو 
تفاعلي خلال المفاوضات. على سبيل المثال: جو ربما لا يريد أن يغضب إد لاين بشأن 
مشكلة المشتريات لأنه يحتاج إلى دعمه في مفاوضات الميزانية القادمة؛ لكن جو لا يريد 
أن يفقد ثقة المهندسين التابعين لإدارته: والذين يتوقعون منه الدعم. 
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الإطار ١-١‏ 
متى يتوجب عليك أن لا تتفاوض؟5 
هناك أوقات يتوجب عليك فيها أن تتجنب التفاوض. في هذه الأوضاع ابق على 
موقفك وسوف تخرج في المقدمة. 
عندما تكون في وضع ستخسر المزرعة: 
إذا كنت في وضع يرجح فيه أنك سوف تخسر كل شيء» اختر الخيارات الأخرى 
بدلا من التفاوض. 
عندما تبلغ أقصى إمكاناتك: 
إذا كنت تعمل إلى الحد الأقصى من إمكاناتك فلا تجر تعاملاً إضافياً. وبدلاً من 
ذلك ارفع سعرك. 


عندما تكون المطالبات غير أخلاقية: 

لا تتفاوض إذا كان الطرف المقابل لك يطلب شيئاً لا يمكنك الموافقة عليه نظراً لأنه 
غير قانوني. أو غير أخلاقي. أو أنه غير ملائم أخلاقياً. أو عندما تتأثر صورتك أو 
سمعتك بشكل سلبي ويؤدي إلى أن تخسر على المدى البعيد. 


إذا كنت غير مهتم: 

إؤاالم يكو نف تسيب شن الشجة فلدكهاوسن موف يكوق تديك الكثيتتكمبرة 
ولآاشية لتكسب. 

إذا لم يكن لديك الوقت: 

إذا كان يق الوقت يحاضزف مَقد تشخا نخدم التقاوض: قإذ[ كان قط الوهت 
يعمل ضدك: فقد ترتكب أخطاء: وربما تفعشل فى تقدير تأثيرات التنازلات التى 
تقدمها. فإذا كنت تعمل تحت الضغط فسوف تجري تسوية أقل من تلك التي يمكنك 
تحقيقها في الحالة التي يكون لديك فيها الوقت الكاضي. 5 

عندما يتصرفون بسوء نية: 

أوقق الفاوضات عكناها يقبي لك أن لوف المقايل تتضوف بسحو كية. 138 عن 
لا نشق بالمفاوضات الثى تجريها معه؛ فإنه لا يمكنك الوثوق بالاتفاق الى تجرية 
معه. وفي هذه الحالة تصبح المفاوضات ذات قيمة محدودة أو لا قيمة لها. استعد 
للمواجهة وأخف موقفك. أو قلل من مصداقية الطرف الآخر. 
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إذا كان الانتظار يحسن موقفك: 


إذا اعتقدت أنه ربما تتاح لك تقنية جديدة قريباً: أو أن موقفك المالي سوف يتحسن. 


أو أن فرصة أخرى ستلوح في الأفق؛ فإذا كانت الخيارات المحتملة تبدو جيدة بحيث 
إنك ستكسب غزيدا من الذهةم والقوف ظيتوجب عليك الانتظار, 

إذا لم تكن مستعداً: 

إذا لم تكن مستعداً: فسوف تفكر بأقضل الأسئلة والإجابات عنها؛ وربما تفكر في 
التنازلات أثناء عودتك من المفاوضات إلى المنزل. إن جمع المسائل محل افتمامك 
والاستعداد للتفاوض سوف يحقق لك الكثير من المكاسب. ففإذا كنت غير جاهز 
للتفاوض. فقل ببساطة لا أرغب في التفاوض. 

المصدر: جي سي ليقنشون. وام إس. أي سمث. وأو آر ويلسون (.0 300 ,111نا5 .لح ,81.5 , المكمااع.] .1.0 
50 .11). مقاوضات العصايات الأسلحة والأساليب غير التقليدية للحصول على الفايات (نيويورك: جهون ولي 


لاع1/11١‏ 101311 14555)- الصفحة 75-77 هذه المعلومات تم اس تخدامها بعوافقة شركة جهون ولي وأبناؤه ,50115 
اإعل/لا مطه1 كععم1. 


الاعتماد المتبادل: 


في المفاوضات. كلا الطرفين يحتاج أحدهما إلى الآخر. المشتري لا يمكن له 
الشراء ما لم يوجد شخص آخر يبيع: والعكس صحيح أيضاً. هذا الوضع من الاعتماد 
المشترك بين الأطراف يسمى الاعتماد المتبادل. فالعلافات التبادلية د تعتبر علاقات 
معقئدة وتهلك تحديا خاضا بها وده الفلاقات قفتي ر اكز تعقيداً من تلك الأوضاع 
التي يكون فيها أحد الأطراف غير معتمد على الطرف الآخر. أو يكون ببساطة معتمداً 
على الطرف الآخر. الأطراف المستقلة التي لا يعتمد بعضها على بعض يمكنها. إذا ما 
اختارت ذلك. أن يكون لديها مظهر خارجي مستقل. أو غير متأثر. أو غير ذي صلة. 
آما التقسخص المعتمد على آخن فإنة لايد من أن يقبسل ويتقهم مطالبة وخصوضيته: 
فعلى سبيل المثال. إذا كان الموظف معتمداً بشكل تام على صاحب العمل للحصول على 
عمل. فإن الموظف سيضطر إما إلى أن يقوم بالعمل وفقاً لتوجيهات صاحب العمل أو 
أن يستقيل. أما الأطرف المعتمدة بعضها على بعض قتتاح لها الفرصة لتأثير بعضها 
في بعض: والعديد من الخيارات متاحة لكلا الطرفين. مع ذلك ربما تكون الإدارة 
والتعامل مع هذه الخيارات أمرأً صعباً. نظراً لتعقيد العلاقة ذات الاعتماد المتبادل. 





يبدو واضحاً أن العلاقات القائمة على الاعتماد المتبادل تتصف بالأهداف المتداخلة 
الأطراف التي يحتاج بعضها إلى بعض من أجل تحقيق أهدافها. على سبيل المثال. في 
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فريق إدارة مشروع تجاري. لا يمكن لفرد واحد إتمام المشروع وحده خلال المدة المحددة 
من قبل المنشأة صاحية المشروع. ولكي تتمكن المجموعة من تحقيق أهدافها؛ فإن كل 
عضو منها يجب أن يعتمد على أعضاء الفريق الآخرين. وفي هذا المعنى. فإن أهداف 
أعضاء الفريق يعتمد بعضها على بعض. ويلاحظ هنا أن وجود أهداف يعتمد بعضها 
على بعض: لا يعني بأن كل شخص يريد أو يحتاج إلى الشيء نفسه. أعضاء فريق 
المشروع المختلفون ربما يحتاجون أشياء مختلفة. لكن يتوجب عليهم العمل بعضهم مع 
بعض. هذا المزيج من الأهداف الفردية وأهداف المجموعة يعتبر أمرا معتادا بالنسية 
لأوضاع الاعتماد المتبادل. والمثال الآخر على الاعتماد المتبادل يتمثل في شخصين 
يلعبان مباراة تنافسية في لعبة الاسكواش. فعلى الجانب الأول كلا اللاعبين يريدان 
القون تا مياراة. ولذلك هن أهدافهها متمارضة (احدهما يمكتة القوز): وعلى الجائب 
الآخر: كلاهما يريدان لغب المباراة لذلك فإن أهدافهما تتحد إذ إن أياً متهما لا 
يستطيع أن يلعب الاسكواش بمفرده. هذا المزيج من الأهداف المتعارضة والمتحدة 
تتصف به العديد من علافات الاعتماد المتبادل. 

الأهداف التي يعتمد بعضها على بعض تعتبر عنصراً مهماً في المفاوضات. والتكوين 
أو البناء الخاض بالاعتماد المبادل بين الأطراف المتفاوضة المختلفة يحدد مدى النتائج 
المحتملة ويوحي بالإستراتيجيات والأساليب الملائمة التي يفترض على المتفاوضين 
استخدامها. على سبيل المثال؛ إذا كان الاعتماد المتبادل يعني وضع الكسب مقابل 
الخسارة (أي أنه كلما زاد كسب أحد الأطراف زادت خسارة الطرف الآخر): عند 
ذلك فإن المفاوضات سوف تركز على كيفية تقسيم مقدار محدد من النتائج. وتحديد 
السعر لآلة مهمة أو سيارة ما يعتبر مثالاً على هذا النوع من المفاوضات. (مثل هذه 
الأوضاع تعرف بالمساومة التوزيعية: وستتم مناقشتها بالتفصيل في الفصل الثالث). 
نوع آخر من الاعتماد المتبادل يحدث في أوضاع الكسب مقابل الكسب. وهذا يعني أن 
هناك حلولا موجودة يمكن من خلالها للطرفين تحقيق مكاسب جيدة في المفاوضات. 
ومن الأمثلة على هذا النوع من المفاوضات تحديد العلاقة بين شركتين في استثمار 
مشترك. (مثل هذه الأوضاع تعرف بالتفاوض التكاملي وستتم مناقشتها بالتفصيل في 
الفصل الرابع). إن نوع الاعتماد المتبادل بين الأطراف المتفاوضة يحدد مدى الحلول 
التفاوضية الممكنة ونوع الإستراتيجية التي يفترض على الأطراف استخدامها. 

الاعتماد المتبادل بين أهداف الأفراد يشكل أساساً لمزيد من التواصل الاجتماعي. 
وبتقييم الأوجه التي تكون ذيها الأهداف معتمدة بعضها على بعض نستطيع أن نخمن 
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أي نوع من السلوك سيتبع غالباً. فعندما تكون أهداف ش خصين أو أكثر مرتبطة 
ببعضها على نحو يمكن كل فرد من تحقيق الهدف. ومثال ذلك الفوز بالميدالية الذهبية 
في سباق: هنا نصبح في حالة وضع تنافسي يعرف بصفر مقابل الكل أو الوضع 
التوزيعي. وفي هذه الحالة «يكون الأفراد مرتبطين بعضهم ببعض بش كل يجعل هناك 
علاقة سلبية بين تحقيق أهدافهم/!؛) إلى درجة يصبح فيها تحقيق أحد الأطراف 
لهدفه يترتب عليه استحالة تحقيق الأطراف الأخرى لاغداقيم: وعلى خلاف ذلك: 
عندما تكون أهداف الأطراف مترابطة على نحو يجعل تحقيق أحد الأطراف لهدفه 
يساعد الأطراف الأخرى على تحقيق أهدافهم: هن هده الحالة تكون مام وضع يتحقق 
فيه الكسب امترادل للإطراهب دقرف اا بالوضع التكاملي حيث تكون هناك علاقة 


إيجابية بين تحقيق أهداف كلا طرفي العلاقة. إن طبيعة الاعتماد المتبادل يكون لها 
_ 2110100 إجراء المفاوضات 
ونتائج التفاوضا"!. 


يؤكد فيشر. ويورى: وباتون. فى كتابهم المشهور (018ا12أمعع1! :دعلا 0) عمنناء) 
عصالاز0 الامطاي 21 ملعل ): «للوصول إلى نعم: إجراء التفاوض فى الاتفافيات 
بدون التنازل». أهمية الفهم الصحيح لطبيعة الاعتماد المتبادل بين طرضي العلاقة 
التفاوضية. إنهم يرون أن معرفة وتطوير بدائل مناسبة للوصول إلى اتفاق مع الطرف 
المفاوض الآخر يشكل مصدرا للقوة لدى المتفاوض!'). ويشيرون إلى أن تحديد ما إذا 
كان يتوجب عليك بوصفك متفاوضاً أن تُقبل أو لا تُقبل على أمر ما في التفاوض يعتمد 
بشكل كلي على مدى جاذبيته لك من بين أفضل البدائل المتاحةا'!. ويطلقون على هذا 
المبداً (1714م) أي (ألعدمععئرع م لع ندتامعء1[ ى 10 عنالتدمرعا4 أ5ع8). ويعنى 
ذلك البديل الأفضل للاتفاقية المتفاوض بشأنها. ويقترحون ضرورة توافر الحاجة لكل 
متفاوض أن يفهم البديل الأفضل لكل طرف من أطراف الاتفاقية المتفاوض بشأنها . 
إن قيمة البديل الأفضل لكل طرف في العلاقة التفاوضية مرتبطة دائماً بالتسويات 
الممكنة المتوافرة في مرحلة التفاوض القائمة. والفرص الممكن تحقيقها في مفاوضات 
هااتتاخر بشكل كبين بظبيفة الاعتماد المتيادل بين أطراهها: : 
التوازن المتبادل: 

علاقات الاعتماد المتبادل وهي العلاقات التي يعتمد فيها الأطراف بعضهم على 
بعض بش كل متبادل تعتبر علاقات معقدة. كل طرف في العلاقة يدرك أنه يستطيع 
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أن يؤثر في نتائج الطرف الآخر وأن النتائج المتحققة له تتأثر بالمقابل بنتائج الطرف 
الآخرا"). لذلك فإن التوازن التبلال يبستسن طوال النتاوسي تظرا لأن طرفي العلاقة 
يتصرفان بشكل يؤثر كل منهما على الطرف الآخرا*). ومن المهم إدراك أن التفاوض 
يعتبر إجراء يتعرض للتحول والتبدل مع مرور الوقت. و التوازن المتبادل يعتير من 
الأسباب الرئيسة للتغيرات التي تحدث أثناء التفاوض! 

وتوضيحاً لذلك. دعونا نستكشف بتفصيل أكثر الوضع الخاص بعمل سو كارتر 
الذي سبقت الإشارة إليه. فبدلاً من قبول إنهاء خدماتها أو تخفيف أجورها. 9 
سو في ترك عملها الحالي والالتحاق بعمل جديد لدى بنك دولي في مدينتها. ١‏ 
مرحي وساي ع نه وجي دي وم جو ميلا 
مفضلة للوظيفة المتاحة وهو مستعد أن يعرض عليها العمل. بوب وسو الآن يسعيان 
إلى تحديد مرتب سو. الوصف الخاص بالوظيفة يبين أن المرتب تنافسي. لقد 
حددت سو بش كل غير معلن المرتب الذي لن تقبل العمل بأقل منه. وهو .,٠٠١(‏ 
دولار أمريكي). إلا أنها تتوقع أن تحصل على مرتب أكبر من هذا بكثير. ولقد قررت 
سو بأن لا تعلن الحد الأدنى للمرتب الذي ستقبل به نظراً لأن البنك مشهور باتباع 
سياسة التشدد والضغط ثم التراجع وهي ومع ذلك تعتقد بأن البنك لن يدفع أكثر 
مما هو ضروري وأن الحد الأدنى الذي اعتمدته سوف يكون مقبولا لدى البنك بدون 
تردد. وبالإضافة إلى ذلك فهي تعرف بأنه سوف يكون من الصعب رفع الحد الأدنى 
للمرتب إذا اتضح أن مبلغ ال ١ .٠٠0(‏ دولار) أقل مما كان بوب على استعداد لدفعه. 
لقد فكرت سو بأن تحدد المرتب المثالي بالنسبة لها بمبلغ (0٠٠,5؛‏ دولار). لكنها تظن 
أن بوب سينظر إليها على أنها إما أنها تجاوزت الحدود المقبولة أو أنها غير واقعية 
في طلبها هذا الأجر المرتفع (انظر الإطار .)5-١‏ وإذا حدث هذا فإنه سيعني انتهاء 
المقابلة» وأن ينظر إليها بوب على نحو سلبي: وهذا سيجعل من الصعب عليها تحقيق 
مرتب أفضل. 


الإطار ١-؟‏ 
أهمية تحقيق التوازن بين الإدراك الحسي لأطراف التفاوض 
إن توافر معلومات كافية لديك عن فهم أو انطباعات المفاوض الآخر يعتير عنصراً 


مهما في نجاح المفاوضات . فإذا كانت توقعاتك لنتائج المفاوضات مبنية على معلومات 
خاطتة. فإن هناك احتمالاً كبيراً بأنك لن تؤخذ على نحو جدي من قبل الطرف 
الآخر. خذ على سبيل المثال. هذه القصة التي ذكرت لأحد مؤّلفي هذا الكتاب: 
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عند نهاية مقابلة للتوظيف: الموظف سأل طالب الماجستير في إدارة الأعمال: « وما 
مقدار المرتب المبدئي الذي تسعى إليهة» 
الطالب المرشح رد:«أريد أن أبدآ بمرتب في حدود )١110,٠٠٠(‏ دولار أمريكي في 
السنة. ويعتمد ذلك على مجموع المنافع أو الحوافز التي لديكم». 
قال الموظف «حسناً. ماذا تقول عن مجموع مميزات يتضمن إجازة سنوية مدتها 
خمسة أسابيع: و(4١)‏ يوم إجازات رسمية. وغطاء تأميني صحي ولطب الأسنان: 
وادخار تقاعدي مقدم من الشركة يصل إلى )70٠(‏ من مرتبك: وسيارة جديدة من 
الشركة مؤوجرة كلف كل ستتين قل مكلا سيارة كورطت حهراءةء 
الطالب قفز بسرعة واقفاً. وقال. «مندهشاً هل تمزح5» 
فر علق قاكلا: وظئعا م موتعثلفه عجأبذ] ذللف» 
دعونا الآن نلقي نظرة أكثر تفحصاً بش أن ما يحدث هنا. إن سو تتخذ قرارها بناءً 
على توقعها لردة فعل بوب على التصرفات التي تتخذها. سو تدرك بأن تصرفاتها سوف 
تؤثر في بوب. كما تدرك سو بأن الكيفية التي يتصرف بها نحوها في المستقبل سوف 
تكون متأثرة بما يتركه تصرفها تجاهه الآن من تأثير فيه. ولذلك. فإنها تقوم بتقييم 
النتائج غير المباشرة لسلوكها على وضعها في المستقبل. كما تعلم أيضاً أن بوب مدرك 
لكل هذا وسوف ينظر إلى ما تقوله على أنه يمثل موقفاً مبدثياً بشأن المرتب وليس نهائياً. 
ولواجهة هذه النظرة المتوقعة, ريما س تحاول سو أن تجد طريقة ما تحدد بها المرتب على 
نحو قريب من الحد الأدنى للمرتب الذي تسعى إلى تحققه. كمثال. قد تشير سو إلى 
الرواتب التي تعلم أن أناساً بمؤهلات مماثلة لما لديها يحصلون عليها لدى بنوك أخرى. 
إن سو تقوم بالاختيار بين الخيارات السلوكية مع التفكير في ذات الوقت بشأن تأثير تلك 
الخيارات ليس على بوب فحسب. بل أيضاً بالأثر الذي سيتركه سلوكها على الكيفية التي 
سيتصرف بها بوب تجاهها. وبالإضافة لذلك. تعلم سو أن بوب يعتقد بأنها ستتصرف 
هاده الطريقة وأتها مب تخد قرارها بِناءَ علن هذا الاعقاد. إن جدير يالشكين بشتان مآ 
إذا كان الأشخاص حقاً يعطون اهتماماً لكل هذا التعقيد. أو يفكرون بهذا النحو الدقيق في 
علاقاتهم مع الآخرين. بالتأكيد الناس لا يفعلون ذلك في أغلب الوقت. وإلا فإنهم سيبقون 
في حالة توقف عن أي نشاط. في حين أنهم يفكرون في الاحتمالات المختلفة. ومع ذلك, 
عندما يواجه الناس أوضاعا معقدة أو مهمة أو جديدة:؛ فإنهم في الغالب سيفكرون وفقا 
لهذه الطريقة. المفاوض المؤثر يحتاج لأن يدرك كيف أن الناس يعدلون أو يعيدون تعديل ما 
يقولون أثناء المفاوضات بناءٌ على ما يفعله الطرف الآخر أو ما يتوقعون أنه سيفعله. 
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إن السلوك فى الغلاقات ذات الاعتماد المتيادل يكون فى كثير من الأحيان مبنياً 
على أساس محوري وهو أنه كلما توافرت معلومات أكثر عن الطرف الآخر كان ذلك 
أفضل: ومع هذا تبقى احتمالية أن المعرفة الزائدة عن الحد الكافي قد تؤدي إلى نتائج 
سلبية بسبب الإرباك والتشويش أو أنها قد تبرز اختلافات بيشأن التصور الصحيح 
للعدالة بين الطرفينا""). 

ومثالاً على ذلك لنفترض أن سو تعلم متوسط الرواتب للوظائف التنفيذية والإشرافية 
والقيادية للبنوك المحلية. والوطنية. والدولية في مقاطعتها والولاية والدولة. هل كل 
هذه المعلومات تساعد سو على تحديد التصرفات التى سوف تتخذها أو أن هذا 
سيؤدي إلى إرباكها فقط5 في حقيقة الأمر كل هذا التعقيد ربما لا يمكّن سو من 
الوصول إلى قراز بشأن المرتب الذي يجب أن تخصل عليه أكثر من الحد الأدنى الذي 
لا يمكن أن تقبل بأقل منه للعمل في البنك: وهذا يمل الوضع التقليدي للتفاوض. 
الطرفان لديهما حدود خارجية (إطارية) للتسوية القبوة (أي إلى أي مدى أعلى أو 
أقل يمكن أن يصلوا إليه). ولكن وفقاً لذلك المدى, أي منهما لم يحدد الرقم الذي 
يجب أن يكون. يتوجب على الأطراف أن يتبادلوا اع ويبذلوا جهوداً في سبيل 
إقناع بعضهم بعضاً في سبيل حل المشكلة. لابد أن يعمل الأطراف نحو حل يأخذ في 
الاعتبار متطلبات كل طرف, وفي ذات الوقت يحقق أفضل النتائج للجميعا”". 

أسلوب حل المشكلة من حيث الأصل يعتبر إجراء لتحديد العناصر الخاصة بالنتيجة 
المرغوب فيها. وتقييم المكونات المتوافرة لتحقيق النتيجة. والبحث عن الطريقة الملائمة 
لتحقيق انسجام بين الطرفين. للفرد أن يتناول حل المشكلة في المفاوضات من خلال 
منظوره الخاص. ويحاول إيجاد حل للمشكلة من خلال النظر فقط إلى المكونات المؤثرة 
على النتيجة المرغوب فيها من قبله. ومثال على ذلك. بالعودة إلى بداية قصة عائلة 
كارتر. كان يمكن لسو أن تقرر ما هو أفضل بالنسبة لإجازتها وتغفل احتياجات زوجها 
جو ..ولكن غتدما يتم قاول الوضع من خلال اعتبارء جهوداً تكاملية تمل المشعلة. 
فإن النتائج المرغوب فيها من قبل الطرف الآخر لابد أن تؤخذ بعين الاعتبار. ضفي 
المفاوضات الخاصة بآأجر سوء بوب ربما يكون عَعَيْدَاً بالقواعد الخاصة بالشركة 
والتي تحد من المدى الذي يمكن له الذهاب إليه في التفاوض مع سو بشأن أجرها. 
ومع ذلك قد تيح له الشركة فرضة أن يكون مرناً 0 في التفاوض بشأن العناصر 
الأخرى للعلاقة الوظيفية. هناك مشكلة رئيسة تبرز كثيرا وهى أن الأطراف المختلفة 
ربما لا تكون منفتحة وتتعامل بشفافية بشأن النتائج المرغوب فيها بالنسبة لهم من 
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المفاوضات. أو ربما لا يتضح لهم ما يريدون حقاً من التفاوض. لذلك. فإن هناك 
خطوة أساسية في جميع المفاوضات ني و المعلومات وتقاسمها بشأن 
مايريده الأطراف حقاً نتيجة للتفاوض 


وأثناء التفاوض. يتضح على الأقل بعض الأجزاء من مجموع الرغبات المفضل 
تحقيقها. ويحدث ذلك في الغالب من خلال البيانات المحددة للمواقف التفاوضية أو 
الاحتياجات. وإذا كانت النتائج المقترحة للمفاوضات غير مقبولة بصفة مباشرة. فإن 
المفاوضات تستمر على شكل متتابع من المقترحات. جميع المقترحات المقدمة من كل 
طرف تنطوي عادة على تعديلات لمواقف الطرف الآخر. وربما تتضمن أيضا تغيرات 
لمواقف الطرف الذي يقدمها. وعندما يقبل أحد أطراف التفاوض تغيراً في موقفه 
التفاوضي. إن ذلك يعني أن تنازلاً قد حصل!”). إن التنازلات التي يجريها أطراف 
التفاوض تقيد مدى الخيارات المتاحة التي يمكن من خلالها الوصول إلى حل أو اتفاق 
بين الأطراف المتفاوضة. ويناءٌ غلى ذلك: غندما يقدم أحد الأطراف تنازلاً. يصبح 
مدى التفاوض بالنسبة له أو حتى بالنسبة لجميع الأطراف قريباً من نقطة المقاومة 
أو الحدود القصوى المتاحة لهم للتفاوض. ومثال على ذلك. ترغب سو بأن تحصل 
على مرتب أولى قدره .٠٠٠(‏ 10) دولار. إلا أنها حددت طلبها للمرتب ب ,٠*0(‏ ؟4) 
دولار. ملغية بذلك أي احتمالات لمرتب أعلى من .٠٠٠0(‏ ؟1) دولار. ربما يدرك الناس 
أن التنازلات أمر حتمي للوصول إلى تسوية في الموضوعات التفاوضية: ولكن يبدو 
واضحا أنهم يترددون في تقديم كل أو أغلب التنازلات. ولذلك فإن سو ربما تريد قبل 
أن تقدم أي تنازلات بشأن المرتب الذي ترغب الحصول عليه وهو ,٠٠٠(‏ 57) دولار أن 
ترى مدى استعداد البنك لإضافة طائفة من المميزات الجذابة إلى مجموع المرتب 

ولاشك أن تقديم التنازلات وتفسيرها يعتبر عملاً ليس سهلاً . وخصوصاً في حالة 
تدني مستوى الثقة بين طرفي التفاوض. وتبرز دائماً صعوبتان رئيس تان تواجهان 
جميع المتفاوضين: حددهما هارولد كيلي (زااع»] 010) تفسران لماذا يعتبر تقديم 
أي تنازلات أو تفسيرها عملاً ليس سهلاً لأطراف التفاوض5!*' أولى تلك الصعوبات 
تمثلها مشكلة المصدافية؛ وتعني توافر قدر مناسب من الحقيقة التي يجب على كل 
طرف إطلاع الطرف الآخر عليه. (الاعتبارات الأخلاقية لهاتين المشكلتين ستتم 
مناقشتها في الفصل السابع). ومن حيث الجانب الأول: فإن إبلاغ الطرف الآخر بكل 
المعلومات بشأن وضعك التفاوضي ربما يعطي الطرف الآخر الفرصة لاستفلالها على 
نحو يضعف موقفك.. ومن تاحية أخرى,:فإن غدم إخبار الطرف الآخر با شئ :عن 
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احتياجاتك ورغباتك فد يؤدي إلى الوصول إلى طريق مسدود . لذلك. فإن السؤال 
الذي يطرح نفسه هنا: ما القدر المناسب من الحقيقة الذي يمكن للمتفاوض إبلاغ 
الطرف الآخر به8 

في حالة سو. إذا أبلغت بوب بأنه يمكنها أن تعمل مقابل أجر مقداره )1٠.٠٠١(‏ 
دولار لكنها تريد أن تحصل على أجر قدره ,٠٠٠(‏ 40) دولار. فإنه من الممكن جداً 
لبوب أن يعينها مقابل )5١ ,٠٠٠(‏ دولار ويخصص المبلغ الزائد الذي ربما كان سيدفعه 
لها لأحد بنود الميزانية الأخرى. ولا نقترح هنا على بوب أن يقوم بذلك؛ بل على 
النقيض من ذلك. فإنه نظرا لأن العلاقة الطويلة الأمد بين الطرفين مهمة في هذه 
الحالة: فإنه يتوجب على بوب أن يتأكد من أن احتياجات كلا الطرفين قد تم تحقيقها 
(انظر الفصل الرابع لنقاش مفصل لهذه المسألة). ومع ذلك؛ إذا افترض أن سو لم 
تبلغ بوب أي معلومات بشأن تطلعاتها الخاصة بمرتبها. فإن بوب سيواجه وقتا صعبا 
في معرفة الكيفية التي يحقق فيها هذه الاحتياجات لسو. 

والمشكلة الثانية التي يواجهها كل متفاوض؛. هي مش كة الثقة: وتعني القدر الذي 
يمكن تصديقه من المعلومات التي يقدمها الطرف الآخر. فإذا صدقت جميع ما يقوله 
لك الطرق الآخر من معلومات. فقد يس تفلك بما يحقق أهدافه. أما إذا لم تصدق 
ما يقدمه من معلومات فإنك ستواجه صعوبات كبيرة جداً في الوصول إلى اتفاق 
بين الطرفين. إلى أي مدى يمكنك الوثوق بالطرف الآخرة فذلك يعتمد على عدة 
اعتبارات من ضمنها سمعة الطرف الآخر. والكيفية التي تعامل بها معك في تعاملات 
سابقة. والظروف الحالية للتفاوض. فلو أن بوب أبلغ سو بأن )58.٠٠-(‏ دولا هي 
الحد الأقصى الذي يمكن له دفعه لها مقابل عملها دون الحصول على موافقة من 
سلطة أعلى بالبنك. فهل يتوجب على سو تصديقه أم لا؟ كنا نيدو لك وَاصتع فإن 
تقاسم المعلومات وتوضيحها أمر ليس باليسير كما يظهر لك من أول وهلة. 

إن البحث عن الحل الأمثل من خلال خطوات إعطاء المعلومات وإجراء تنازلات يدعم بقوة من 
خلال الثقة المتبادلة بين الطرفين والاعتقاد بأنك تتعامل بمصدافية وعدالة. تنطوي المفاوضات 
على نوعين من الجهود التي تساعد على خلق هذا النوع من الثقة والاعتماد: الأول مبني على 
النظر إلى النتائج: والثاني مبني على النظر إلى إجراءات التفاوض. فالجهد المبذول من خلال 
التركيز على النتائج يهدف إلى تغيير تقدير الطرف الآخر للأهمية أو للقيمة التي يعطيها ذلك 
الطرف لشيء ما ٠‏ فلو آن بوب أقتع سو بأن الأجر الأقل للوظيفة غير مهم نسبياً نظراً للاختمال 
الكبير للترقية المرتبط بهذه الوظيفة, فقد تشعر سو بالارتياح لإجراء تنازلات بشأن المرتب. 
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وعلى خلاف ما سبق. الجهد التفاوضي المبذول بناءٌ على الإجراءات التفاوضية ربما 
يساعد على نقل صورة عن المساواة. والعدالة: والمعاملة بالمثل في العروض المقترحة 
والتنازلات المقدمة من طرف لبش فعندما يدم أحد الأطراف عدا من المقترحات 
وترفض تلك العروض من قبل الطرف الآخر ودون أن يقدم ذلك الطرف أي عروض 
بديلة من قبله. فإن ذلك يجعل الطرف الأول يشعر بأنه قد عومل بطريقة غير لائقة. 
مما يدفعه إلى إنهاء المفاوضات. إن أطراف التفاوض تشعر بارتياح وثقة أكبر عندما 
يستجيب الطرف الآخر من خلال تقديم تنازل مقابل تعاونهم في التفاوض. وفي 
الحقيقة. فإن الاعتقاد بأن تنازلات سوف تحدث في المفاوضات يبدو أنه من المسائل 
المسلم بها على المستوى العالمي. أثناء الحلقات التدريبية سئثل مفاوضون من أكثر من 

(60) دولة حول ما إذا توقعوا أن يتم الأخذ والعطاء. أي إجراء تنازلات والحصول على 
تنازلات مقابلة من الطرف الآخر وفقاً لثقافتهم. فأجاب الجميع على ذلك بنعم. إن 
هذا النمط من الأخذ والعطاء ليس صفة من صفات التفاوض فحسب. بل إنه عامل 
مهم للحل المشترك للمشكلة في أغلب العلاقات ذات الاعتماد المتبادل!*'). الرضا عن 
المفاوضات يتحدد بناءٌ على الإجراءات التي من خلالها يتم الوصول إلى الاتفاق بذات 
القدر الذي يتحدد به وفققاً للنتائج الفعلية المحققة. التقليل أو حتى السعي عمداً إلى 
اختزال مبدأ العطاء والأخذ. كما حاولت ذلك بعض إستراتيجيات إدارات القوى العاملة 
من خلال تقليص دائرة الإجراءات: قد يؤدي إلى هدم الأسس التي تقوم عليها الثقة 
وأي احتمالية للوصول إلى اتخاذ قرار جماعي!'". وعلى الرغم من أن الإستراتيجية 
التي يتبعها أحد الأطراف قد تحقق ارتفاعاً في النتائج المتفق بشأنها. فإن الطرف 
الآخر ربما يعبر عن عدم رضاه بشأن الإجراءات أو بشأن المفاوضات بشكل عام. اتباع 
إجراءات عادلة سوف يسهم في زيادة مشاعر الرضا والنجاح لطرفي التفاوض 
الاعتماد المتبادل والانطباعات: 

ظلانا ذائماً نفامل الاعتماد المثبائل على اشترامن أنه ظاهرة موضشوعية فى التفاوض:. 
ونقصد بذلك أننا ننظر إلى تكوين المفاوضات ذاتها (مثل وضع الكسب معائل التساره 
أو وضع الكسب لكلا طرفي التفاوض). وهذا يلعب دورا محوريا في تحديد الكيفية 
التي يمكن بها لطرفين متفاوضين أن يتعاملا معاً. وفي أغلب الأحيان ينظر الناس 
إلى التبادلات الاقتصادية. مثل شراء سيارة جديدة أو سلعة استهلاكية أخرى على أنه 
وضع ينطبق عليه وصف الكسب مقابل الخسارة. أي أن ما يحققه أحد الأطراف من 
كسب هو خسارة للطرف الآخر. ومع ذلك. فإنه في أوقات أخرى يمكن لهذا التعامل 


أساسيات التفاوض م 


طبيعة المفاوضات الفقصل الأول 


أن يبنى على نحو يحقق ما يطلق عليه وضع الكسب مقابل الكسب. أي أن كلا طرضي 
العلاقة يحققان مكاسب من خلالها. وفى هذه الحالة توجد فرص لكلا طرفى العلاقة 
لتحقيق مكاسب. ومثال على ذلك؛ ما إذا كان هناك شركتان تسعيان إلى الاتدماج معاً 
فإنهما سيكونان في وضع قد يجعل كلاً منهما أكثر فاعلية في المنافسة مع الشركات 
الأخرى بعد الاندماج. والتوجه الحديث لدى الشركات الاستثمارية يبين ذلك بصورة 
جيدة. الشركات التي تغتبر تقليدياً قوية في أحد التخصصات الاستشارية (مثل 
المحاسبة والضرائب) أصبحت تتدمج مع شركات استشارية أخرى تعتبر تقليدياً 
قوية فى موضوعات استشارية أخرى (مثل إدارة القوى العاملة أو سياسة الشركات) 
في سبيل خلق خدمات استشارية شاملة عبر شبكة واسعة من النشاطات التجارية. 
والتحدي الرئيس في التفاوض في هذه الأوضاع هو إيجاد حلول يمكن من خلالها لكل 
الأطراف أن تحقق نتائج إيجابية. 

إن الفهم الصحيح لطبيعة الاعتماد المتبادل بين أطراف التفاوض أمر حيوي 
لمفاوضات ناجحة. إلا أن ما يؤسف عليه هو أن الأوضاع التفاوضية غاليا ما تكون 
غير واضحة للمتفاوضين: بل إن المتفاوضين يعملون أحكامهم التقديرية بشأن طبيعة 
الاعتماد المتبادل أثناء التفاوض. وهنا تصبح نظرة المفاوض بش أن الاعتماد المتبادل 
بذات القدر من الأهمية التي تعطى للبناء الفعلي للاعتماد المتبادل بين الأطراف!"). 

ولنعرف كيف أن التصور المسيق وطبيعة تكوين الاعتماد المتبادل يرتيط أحدهما 
بالآخر على نحو حيوي: دعونا نعود إلى مثال اندماج الشركات الاستشارية. تذكر 
أن إحدى الشركات: وهي الشركة التي س نطلق عليها (أ): كانت أقوى في استشارات 
المحاسبة والضرائب. على الرغم من أنها أيضاً تقدم استشارات في مجال إدارة الموارد 
البشرية ورسم سياسة الشركات: أما الشركة الأخرى التي سوف نطلق عليها (ب): 
فقد كانت أقوى في مجال الاستشارات الخاصة بإدارة الموارد البشرية ورسم سياسة 
الشركات: على الرغم من أنها قدمت بعض الاستشازات فى مجال المحاسبة والضرائب. 
افترض أن الشركتين كانتا متنافستين جداً في الماضي. فلو أن واحدة منهما تتقدم إلى 
الأخرى باقتراح الاندماج؛ فإن الشركة المدعوة ستنظر في الغالب إلى هذا العرض بنوع 
من الشك والريبة: بل ربما تنظر إلى ذلك على أنه علامة ضعف في الشركة مقدمة 
الغرضن. :يذلا مما عسبق» اخركن الآن أن كل شركة متونا لددها احترام كبيز لإمكاتات 
الشركة الأخرى في المجالات الاستشارية الرئيسة لها ولا يوجد بين الشركتين أي تنافس 
فعلي. في هذا الوضع: فإن عرض الاندماج المقدم من إحدى الشركتين ينظر إليه من 
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قبل الشركة الأخرى بطريقة مختلفة جداً. المسألة هنا أن المتفاوضين يصطحبون معهم 
أثناة التفاوؤض كثيراً من المشائل والجواتي: ويشتمل ذلك الخبرات السابقة, الصفات 
الشخصية. المزاج. العادات السلوكية. والاعتقادات بشأن كيفية التفاوض. هذه العوامل 
سوف نؤثر في الكيفية التي ينظر بها الأشخاص إلى وضع الاعتماد المتبادل بين الأطراف. 
وهذه النظرة سوف يكون لها أثر قوي على التفاوض اللاحق. 

لقد تم إجراء عدد غير قليل من البحوث حول دور التصور المسبق والمعرفة 
في التفاوض!"'. وهذه البحوث تشير إلى أن الكيفية التي ينظر بها الأفراد إلى 
أوضاع الاعتماد المتبادل تؤثر بش كل كبير على الكيفية التي سيجرون بها التفاوض. 
(التصور والمعرفة يتم تناولهما بتفصيل في الفصل الخامس). الباحثان لايه تومسون 
ورايد هاستي (عناكة]1 لزع؟1 يت 5م110 طعزع.1) يقترحان أن تصورات وأحكام 
المتفاوضين يمكن أن يكون لها تأثير رئيس بشأن ما يقررونه حول الطرف المفاوض 
الآخروأنفسهم والوسائل المتاحة لكلا الطرفين والعرض والعروض المقابلة ونتائج 
التفاوض وإجراءات التفاوض في مجموعهال''. 

وقد اتجهت مجموعة أخرى من البحوث إلى تحديد التحيز النمطي لدى المتفاوضين 
في تصوراتهم المبدئية بشأن طبيعة الاعتماد المتبادل بين أطراف التفاوض. ويطلق 
ماكس بازرمان وتوماس ماغليوزي ومارغرت نابيل (118010845 , 83220182 2/137 
علق أتمعنة]/1 300 , 1110221ع813) على أحد أنواع التحيز النمطي وصف الكعكة 
المحددة. ويرى بازرمان وزملاؤه أن أغلب المتفاوضين يفترضون أن هناك كعكة 
محدودة: وهذا يعني أنه كلما حصل الفرد على جزء أكثر منها فإن الطرف الآخر 
سيحصل على حصة أقل!''2. وفي دراسة معملية للتفاوض؛ قام بها تمسون وآن 
هاستى (عناكة1] لاع؟1 عل <اهؤم110172 داعاع.1)!''! تحققت هذه الفرضية وتبين لهما 
لأكثر من مرتين أن قرابة (18 بالمائة) من المفاوضين اعتقدوا أن النتائج التي ستتحقق 
لهم من المفاوضات في المستقبل سوف تعتبر أوضاعا ينطبق فيها مبدأ المكاسب مقابل 
الخسارة بدلاً من أوضاع الكسب مقابل الكسب والذي لم يعتقده سوى (78 بالمائة) من 
المفاوضين. كذلك وجد توماس وهاس تي أن الدرجة التي يتأقلم فيها المفاوضون مع 
الوضع التفاوضي خلال الدقائق الخمس الأولى من التفاوض يكون لها تأثير كبير على 
نتائج التفاوض. المتفاوض ون الذين يعدلون تقييمهم لمكونات التفاوض بصورة أفضل 
وبصورة مبكرة من مراحل التفاوض تمكنوا من تحقيق مكاسب أكبر من أولئك الذين 
لم يتمكنوا من تعديل تقديراتهم للوضع التفاوضي إلا لاحقا!”. 
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وقد استمر الباحثون في سعيهم لتحديد . أنماط أخرى من التصورات الخاطئة 
أو المتحيزة التي تجعل المتفاوضين أقل تميزاً باعتبارهم متخذي قرار (انظر الفصل 
الخامس لنقاش أوسع حول هذا الموضوع). ومع ذلك: فإن تصحيح التصورات المتحيزة 
التي تقع أثناء التفاوض مهمة ليست سهلة. غالبية الكتاب يتفقون على أن تحديد 
التحيزات النمطية في تصورات المتفاوضين يعتبر خطوة أولى مهمة. والموضوع 
المهم الذي لم يجد حلاً هوما إذا كانت الخطوة التالية ٠‏ وهي تقليل أثر التحيز على 
المتفاوضين: يمكن تحقيقها بصورة أفضل من خلال استخدام ما يسمى بأسلوب الإذابة 
ثم التغير ثم التجميدء أو الاعتبار المتواصل لموقف الطرف الآخر. كأسلوب آخرا”. 

هناك نتيجتان محتملتان لعلاقات الاعتماد التبادلي وهما: )١(‏ إيجاد القيمة و(؟) 
التنازع. مهارات التفاوض والإجراءات الفرعية مفيدة في الحالات التي يريد فيها 
الفرد أن يوجد قيمة معينة أو يريد أن يحل تََاعا. . ومع ذلك لا توجد وصفة سهلة 
تضمن نتائج إيجابية في الحالتين. التفاوض صناعة تمزج بين الفن والعمل؛ والنتائج 
الإيجابية تعتبر نتيجة للمعرغة؛ والخبرة. والتخطيط الجيد. وبعض الحظ. في الجزء 
التالي سوف نناقش جوانب إيجاد القيمة؛ وفي الجزء الذي يليه سوف نتطرق للبحوث 
والدراسات الخاصة بإدارة النزاع. 


إيجاد القيمة: 


في المستوى الأكثر أهمية. الاعتماد التبادلي ربما يقود إلى التعاون أو التكاتف. 
ويعني هذا المفهوم أن «كل الشسيء أعَظم من مجموع اجزائه.: الكثيز من النغشاطات 
التجارية والمنظمات غير الحكومية والأشخاص يمثلون نماذج لذلك. ومثال على ذلك: 
الاندماجات التجارية الحالية لدى شركات البحوث الصيدلانية مصممة لزيادة فرصها 
البحثية بصورة تفوق ما تستطيع الشركات تحقيقه منفردة. بالإضافة إلى التحكم في 
التكاليف. كذلك تكون الاعتراضات على ما يسمى بالعولمة بواسطة عدد من جماعات 
الضفط أكثر فاعلية إذا تم تنسيقها بشكل جماعي وليس بصفة منفردة. كل هذه 


الأوضاع تتضمن شم اتاد قبادلياً بين طرفين أو أكثر. واحتمال تحقيق صنع القيمة 
بنجاح يزيد بشكل كبير بالتطبيق المناسب لمهارات التفاوض التي ستتم مناقشها خلال 
هذا الكتاب. 


يصف لاكس وسبنس (1105ا5606 2110 1.306). في كتابهم «المدير كمفاوض» عدداً من 
المصادر التي يمكن من خلالها إيجاد القيمةأ*"). واحد من أهم المصادر لإيجاد القيمة 


ليا أساسيات التفاوض 


طبيعة المفاوضات 


يوجد في الاختلافات الموجودة بين المتفاوضين. المتفاوضون نادراً ما يكونون متماثلين 
تماماً. ووفقاً للاكس وسبنس. الفروق الرئيسة بين المتفاوضين ربما تشمل الاختلاف 
في المصالح: والآراء. وعدم تحمل المخاطرة: والوقت المفضل. هذه الاختلافات مهمة 
لإيجاد قيمة لكل متفاوض. وستتم مناقشتها بالترتيب فيما يلي: 
اللاختلاف في المصالح: 

من النادر أن يقوم المتفاوضون بتقييم جميع العناصر في التفاوض على نحو متساو. 
ومثال على ذلك: في وضع التفاوض الجماعي (في حال التفاوض بين العمال والإدارة): 
تكون الإدارة أكثر اس تعداداً لتقديم تنازلات فيما يتعلق بالمنافع (أو المزايا) التي يمكن 
منحها؛ من أن تقدم تنازلات بشأن مرتبات الموظفين. لأن المزايا التي يمكن الالتزام 
بها قد تكون تكلفتها أقل من الزيادة في المرتبات. كذلك فإن مقدم الخدمة الهاتفية 
ربما يكون راغباً أكثر في مجموع قيمة الاتفاق بدلاً من عدد الدقائق المباعة أو سعر 
التكلفة بالدقيقة. والشركة الإعلانية قد تكون على استعداد للتنازل بشأن نظام 
إبداعي للتحكم في المشروع. لكن ستكون متمنعة بشأن الموضوعات الخاصة بحالة 


الإعلانات. 
الاختلافات في وجهات النظر: 


الأفراد يختلفون في تقديرهم لقيمة شويء ما أو للقيمة الممستقبلية لسلعة من 
السلع. ومثال على ذلك: عقار ما في الحي الذي تقطنه هل يعتبر استثماراً حَيدا او 
با للدخل الذي تحمقه بعد بذل مجهود كبيرة بعض الأغراد سوف يتوفعون جميع 
الاحتمالات المستقبلية في حين ينظر آخرون إلى قطعة الأرض على أن قيمتها لن تزيد 

في المستقبل. المطورون العقاريون يعملون بجد لتحديد الأملاك التي ينظرون إلى أنها 

ستحقق مكاسب مستقبلية في حين أن ملاكها الحاليين يبخسون قيمتها . 
الاختلافات في تجنب المخاطرة: 

الأفراد يختلفون في مقدار المخاطرة التي يمكن أن يكونوا مستعدين لتحملها . 
العائلة الصغيرة ذات الدخل الواحد والتي لديها طفلان يمكنها أن تتحمل مخاطرة قد 
لا تتحملها عائلة من زوجين في منتصف العمر لها مصدرا دخل وليس لديهم أولاد. 
كذلك الشركة التي تعاني من نقص في السيولة النقدية يمكن لها تحمل مخاطرة أقل 
في توسيع نشاطاتها بالمقارنة مع شركة تملك سيولة نقدية مرتفعة. 
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طبيعة المفاوضات الفصل الأول 
الاختلافات في أفضلية الوقت: 

في كثير من الأحايين يختلف المفاوضون فيما يتعلق بمدى تأثير الوقت عليهم. ريما 
يكون أحد المتعاونين أكثر برا على مراحل التفاوض من الآخر وقد يحتاج أحدهم 
دون الآ< خر إلى وفت أكثر للوصول إلى قرار: يوا ربما تنشأ اختلافات بشأن أفضلية 
الحصول على مبالغ نقدية ة حالياً أو الاستثمار المستقبلي. كل هذه الاختلافات في 
أفضلية الوقت قد تشكل احتمالات لايجاد القيمة في التفاوض. ومثال على ذلك: بائع 
السيارات الذي يرغب في إنجاز الصفقة فبل نهاية الشهر من أجل أن يكون مستحقا 
لمنحة خاصة من قبل الشركة التي يعمل بها ٠‏ في حين أن المشتري المحتمل قد لا يكون 
يحكا جا للسيارة لمدة شهر آخر. أو أن المتيرع المحتمل لإحدى المنظمات الخيرية ربما 
يرغب في إتمام التبرع عند نهاية السنة من أجل أن يحصل على مميزات ضريبية: في 
حين تحتاج المنظمة الخيرية إلى موافقة مجامن إدارتها للدخول قي المشرزوع الجديد 
الذي يريده المتبرع: وهذا لا يمكن حدوثه حتى السنة التالية 

باختصارء من المهم أن يدرك المتفاوضون بأن الاختلاقات المحتملة فيما بينهم 
تقكل العوافل الركيسة الى يمعنهم استخدامها لوصول إلى [تفاق: ومن المحتمل أيضاً 
إيجاد القيمة من خلال المصالح المشتركة والتوازن قيما بيتها(*"). فعلى سبيل المثال: 
الزوجان اللذان يحلان معضلة إجازتهما السنوية بعد نقاش ودود فقد ينتج عن هذا 
الأمر غالبا بعض المجادللات والحدةق: ٠وؤسوف‏ يؤدي ذلك إلى إيجاد فيمة ة إيجابية في 
علافتهما الزوجية. أي فائدة مشتركة. الشركات غالباً ما تدخل مشاريع مشتركة من 
أجل أن تصل إلى المننتوى الطلوب من أجل [كمال مشسروع سيكون من الصنعب على 
أي منها تحقيقه بصفة منفردة. ومثال على ذلك. شركات النفط الكبيرة التي تطور 
المشاريع المكلفة الطويلة المدى بعضها مع بعض (مثل مشروع ألبرتا في كندا والمتمثل 
بتصنيع الرفال النفطية الموجودة في كندا وتحويلها إلى منتجات نفطية يكلف أكثر من 
بليون دولار. ويتم إنجازه من خلال مشروع مشترك بين الشركات): وكذلك شركات 
الصيدلة التي تهرك في رآمن ا مال والقوى البْشريّة من اجل تمويل الممشزوع المسمى 
بأبحاث ومشاريع السماء الزرقاء. 


النزاع: 
النتيجة المحتملة الأخرى في العلاقات التبادلية هي التنازع. ويعزى نشوء النزاع 
إلى التشعبات أو الاختلافات الشديدة بين احتياجات الطرفين. أو عدم التفاهم بين 
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الفصل الأول طبيعة المفاوضات 


فردين. أو لعوامل أخرى غير محسوسة. النزاع يمكن أن يحدث إذا سعى الطرفان 
إلى تحقيق هدف واحد ويريد كل منهما تحقيق ذات النتيجة لنفسه: أو عندما يريد كل 
من الطرفين تحقيق حل مختلف للنزاع بينهما . وبصرف النظر عن سبب النزاع بين 
المتفاوظينء كَإخ التقاوض ريا يجب دوراً مهما هي الوصول إلى خخل لمعالجتة: 
وتظيراً لأن كثيراً من الفرص للتفاوض إنما هي ناتجة من التنازع بين الأطراف. 
سوف نعرض نظرة عامة للتعريفات الرئيسة والمفاهيم والعبارات والنماذج الموجودة 
في هذا المجال. 
تغريفات: 
يمكن تعريف النزاع بأنه عدم اتفاق شديد أو تعارض في المصالح أو الأفكار وغير 
ذلك. ويشمل النظرة المسبقة للتشعب أو اللختلوف تش المطنام: أو الاعتقاد بأن 
تطلعات الطرفين لا يمكن تحقيقها بشكل تزامني في آن معاًلا ( . كما يقترح آخرون 
بأن النزاع ينتج عن التفاعل بين أشخاص يعتمد بعضهم على بعض ويعتقدون في ذات 


الوقت بأن أهدافهم غير متطابقة وأن هناك تدخلاً من كلا الطرفين في تحقيق تلك 
الأهدافا”). 


مستويات النزاع: 

النزاع يوجد في كل مكان. وإحدى الطرق لتصنيف النزاع هي بالنظر إلى مستواه: 
وهناك أربعة مستويات معروفة من النزاع تم تحديدها. 
-١‏ النزاع الذاتي: (أوالاختلاف مع الذات أوالنتفس): 

في هذا اللمستوى يحدث النزاع لدى ذات الفرد. مصادر الاختلاف ربما تشمل؛ 
الأفكار. التأملات. والعواطف. والقيم.: والميول. والدوافع والتوجهات المتعارضة بعضها 
مع بعض. نحن قد نرغب بشدة في الحصول على آيسكريم ولكننا في ذات الوقت 
ندرك أن الأيسكريم سيب للس منة. كذلك قد نكون غاضبين من رئيسنا في العمل 
لكننا في ذات الوقت خائفون من التعبير عن هذا الغضب نظراً لأنه يمكن أن يفصلنا من 
العمل بناءً على أننا لا نقبل الخضوع له. وبناءٌ على مصدر وأساس الصراع أو الخلاف 
النفسي: فإن هذا المجال تتم دراسته في عدة فروع من علم النفس مثل علم السلوك 
الإنساني. ونظريات الشخصية الإنسانية. وعلم النفس التطبيقي. والطب النفسي. 
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وعلى الرغم من أننا سنتطرق في بعض الأحيان إلى الحالة الداخلية للمتفاوضين (كما 
سيرد في الفصلين الخامس والثامن) فإن هذا الكتاب بشكل عام لا يتناول الصراع 
الداخلي للمفاوض. 
-١‏ النزاع الفردي: 

النوع الأساسي الثاني من النزاع هو النزاع الذي يمع بين الآفراد. النزاع الذي يقع 
بين الرئيس وموظفيه أو بين الأزواج؛ أو بين الأخوة أو بين القاطنين في سكن واحد يعتبر 
كله نزاعاً فردياً. أغلب نظريات التفاوض في هذا الكتاب تتناول حل النزاع الفردي. على 
الرغم من أن كثيرأ منها يمكن تطبيقه على مستويات النزاع التي سوف يرد ذكرها . 
-'٠"‏ التزاع داخل المجموعة: 

الممستوى الثالث من النزاع هو الذي يحدث داخل مجموعة صغيرة من الأفراد: 
مثل النزاع داخل أعضاء فريق أو لجنة واحدة: أو بين أفراد الأسرة: أو أغفراد الصف 
الدراسى. أو أفراد الأندية الخاصة أو مجموعات العملا*). 


؛- النزاع بين المجموعات: 

المستوى الأخير في النزاع هو النزاع بين المجموعات. مثل تلك النزاعات التي تحدث 
بين الاتحادات العمالية وبين الإدارة. أو الدول المتحاربة أو العوائل التي تكون بينها 
صراعات ثأرية: أو النزاعات بين مجموعات الضغط المدنية وسلطات الدولة. وعند 
هذا المستوى فإن النزاع يصبح معقداً نظراً لكبر عدد الأفراد المرتيطين به وتعدد 
العلاقات والتفاعلات التى ربما تحدث بينهم. والمنازعات قد تحدث داخل المجموعات 
وتنق الجموعات فى ذات الوشت: ولتشلك أ المقاوضنات فى هذا التستوى تمتير اككر 
أنواع المفاوضات تعقيداً!؟©. 8 


وظائف وسلبيات النزاع: 

يعتقد غالبية الناس ميدئياً أن النزاع أمر سيئ أو سلبي وهذا الانطباع له جانبان: 
الأول: النزاع يعتبر مؤشرأ على أن هناك شيئاً ما خاطثا أو أن هناك مشكلة تحتاج 
إلى حل. والجانب الثاني: أن النزاع ينتج غالباً آثارأ سلبية أو مدمرة. تناول ديونتش 
وآخرون(”» بشكل مفصل في إحدى الدراسات عدداً من العناصر التي تسهم في خلق 
الصورة السلبية للنزاع: وتتمثل قيما يلي: 
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الفصل الأول طبيعة المفاوضات 


-١‏ الأجراءات التنافسية: 

الأطراف يتنافسون بعضهم ضد بعض لأنهم يعتقدون أن أهدافهم متعارضة وأنه لا 
يمكنهم تحقيق أهدافهم في ذات الوقت (وكما أشير إليه سابقا. فإن الأهداف ربما لا 
تكون متعارضة. والأطراف قد لا يكونون في وضع يتطلب منهم التنافس) وبالإضافة 
إلى ما سبق فإن الإجراءات التنافسية أثناء التفاوض تنطوي في ذاتها على آثار 
جانبية. لذلك فإن النزاع الذي أوجد التنافس بين الأطراف ربما يؤدي إلى تصعيد 
حدة التنافس. 
"- التصورات الخاطثة والتحيز: 

كلما زادت حدة النزاع: فإن نظرة الطرفين للأمور على نحو موضوعي قد تختل. 
إن الأفراد ينزعون إلى التظر إلى الأشياء على نحو توافقي مع وجهة نظرهم بشأن 
النزاع. لذلك فإنهم ينزعون إلى فهم الأشخاص وتفسير الأحداث بنحو يجعلها إما 
لصالحهم أو لصالح الطرف الآخر. وبالإضافة إلى ذلك. فإن تفكير الأطراف يميل 
إلى أن يكون انطباعيا ومتحيزا. أطراف النزاع ينزعون إلى الاعتماد على الأفراد 
والأحداث المؤيدة لوضعهم التفاوضي ويرفضون بش كل تام أولئك الذين يظنون بأنتهم 
معارضون لموفقفهم. 
*- العاطفة: 

تميل النزاعات إلى أن تصبح متشبعة عاطفياً كلما أصبح أطرافها قلقين أو متوترين. 
أو منزعجين. أو غاضبين: أو محتارين. العاطفة تنزع إلى السيطرة على التفكير. 
والأطراف ربما يصبحون أكثر عاطفية وغير موضوعيين كلما زاد النزاع حدة. 
4- الاتصال المنخفض: 

يصبح الاتصال قليلاً نظراً لأن الأطراف يتصلون على نحو أقل مع أولئك الذين 
يختلفون معهم:. ويتصلون بشكل أكبر مع الذين يتفقون معهم. كما أن الاتصالات التي 
تحدث بين الأطراف المختلفة ريبما تكون محاولة لنقض وجهة نظر الطرف الآخر 
والتقليل من قيمتها. ولكشف حقيقتها أو من أجل إضافة مزيد من القيمة والثقل أو 
التأييد إلى ما سبق أن قدمه من حجج وبراهين أو مناقشات. 
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5 المسائل المتصفة بالغموض: 

الموضوعات الرئيسة في النزاع تصبح غامضة وغير واضحة المعالم: ويكثر التعميم 
في الأحكام. ويتم إدراج موضوعات جديدة ليست ذات صلة بموضوع النزاع: وذلك 
عندما يصبح النزاع دوامة تجتذب كلا من الموضوعات ذات العلاقة وغيرها. ويصبح 
أطراف النزاع أقل وضوحاً بشأن الأسباب أو الكيفية التي بدأ بها النزاع: وماهية 
فحواه. وما يجب عمله من أجل إنهائه. 
"- الالتزامات الجامدة: 


قد يصبح الأطراف منغلقين أو متمسكين بمواقف معينة لا تتغير ٠‏ فعندما يتحداهم 
الطرف الآخر في التفاوض بشأن مسائل محددة الفإئهم يمبجوة كخر تميسكا بمو افقوم 
وأقل رغبة في العدول عنها نظراً لخوفهم من فقدان ماء الوجه وقد يبدو من السهل 
خداعهم. وأحياناً تصبح مراحل التفكير جامدة: ويميل أطراف التفاوض إلى تسهيل 
الموضوعات وكأن الخيارات المتاحة هي خياران لا ثالث لهما إما القبول أو الرفض. 
بدلا من النظر إلى المفاوضات على أنها عمل معقد وذو جوانب متعددة. 
- الاختلافات المضخمة. والتشابهات المحدودة: 

عندما ينظر أطراف النزاع إلى الالتزامات المفروضة عليهم وعندما تصبح 
الموضوعات مشوشة, فإنهم يبدؤون بالنظر إلى الطرف الآخر والمواقف التي يتبناها 
على أنها تمثل القطب المعاكس. 

ويس لط الضوء على العوامل المميزة بينهم والعوامل التي تفصل بينهم وتُبرز بشكل 
أكبر. في حين أن الأشياء المتمائلة والمشتركة بينهم يتم التقليل من قيمتها والحد منها . 

هذا التشويه الانطباعي يقود الأطراف للاعتقاد بأنهم أبعد عن بعض بأكثر ربما 
مما يكونون حقا. ولذلك فإنهم يعملون يعزم كبير لكسب الصراع أو النزاع ويعملون 
بصورة أفل لإيجاد روابط مشتركة بينهم. 
مسي 

كما تشير النقاط السابقة ٠فإن‏ كل طرف يصبح أكثر تمس كاً بآراثه ومواقفه, 
وأقل تحَملاً وقبولاً للطرف الآخسن واككر وقاصية وأهل اتصالا بالظرف الآبكى وافثر 
عاطفية. والمحصلة النهائية لذلك هي أن كلا الطرفين يسعيان إلى الكسب من خلال 
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الفصل الأول طييمة المفتوشنات 


زيادة التعمسك بمواقفهم: وزيادة مصادر الدعم لمواقفهم التي يكونون على استعداد 
لتقديمها من أجل الكسب. وزيادة جهودهم للمحافظة على أسسهم ومواقفهم ثانية 
تحت الضغوط التى يلجاً إليها الطرف الآخر. كلا الطرفين يعتقدان أنه بإضافة 
امريد من الضغطظ رَمِن خلال الصادو والتمساف بالمواقك: والحماس: والطافة,وَغيرة) 
يستطيعان مواجهة الطرف الآخر حتى يستسام ويعترف بالهزيمة. كما تدل غالبية 
النزاعات الهدامة أو ذات الآثار السلبية. فإنه لا يوجد شيء يكون بعيداً عن الحقيقة. 
ومع ذلك فإن تأجيج النزاع بين الأطراف. وإصرار كل منهم على كسب الرهان في 
النزاع يمكن أن يتزايد ليصل إلى مستويات مرتفعة. يترتب عليها أن الأطراف يقضون 
على قدرتهم على حل النزاع. وحتى يصل الأمر إلى قطع العلاقات بين الطرفين بحيث 
لا يتم التعامل بينهما مجددا. 

النقاط السابقة هي الخطوات المرتبطة عموماً بالنزاعات: ولكنها تعتبر عناصر 
مكونة للنزاعات الهدامة. وفي الحقيقة فإن النزاع: كما أشار عدد من الباحثين. يمكن 
أن يكون عاملاً عتشعا .أي إبعايية: 


الشكل )1-1١(‏ يحدد بعض الجوانب المنتجة (أو الآيجابية) في النزاعات...ضي 
هذا النموذج النزاع ليس ببساطة هدام أو بناء؛ إنما يحوي الأمرين معاً. فالهدف 
ليس تحجيم النزاع. ولكن تعلم كيفية التعامل معه بحيث يمكن التحكم بالعناصر 
الهدامة مع الاستفادة بشكل جيد من العناصر المنتجة أو الإيجابية. فالتفاوض إنما 
هو إستراتيجية لإدارة النزاع على نحو منتج. 


العوامل التي تجعل إدارة النزاع صعبة: 

إن هناك العديد من الأطر المفيدة لتحليل النزاع وتحديد ما إذا كان من السهل أو 
الصعب الوصول إلى حل له. الشكل )5-١(‏ يقدم أهم تلك الأطر. النزاعات التى 
تنطوي على أكثر الخصائص في العمود الأوسط سوف تعد أكثر صعوية من حيث 
إيجاد حل لها. أما تلك التي لديها خصائص أو عناصر أكثر في العمود الأيمن فإنها 
تعتبر أسهل للحل. 
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طبيعة المفاوضات الفصل الأول 
الشكل )١-١(‏ وظائف وفوائد النزاع 

مناقشة النزاع تجعل أعضاء المنظمة أكثر إدراكاً وقدرة على التعامل مع المشاكل. كما أن 
المعرفة بأن الآخرين محبطون ويريدون التغيير يخلق محفزات لحل المشكلة الأساسية. 
النزاع يساعد على تحقيق التغير والتكيف التنظيمي: ومن الأمور الواجب معالجتها: 
الإجراءات والمهام: وتحديد نفقات الميزانية: وبعض السلوكيات التنظيمية نشوء النزاع 
يجذب الانتباه إلى تلك الموضوعات ذات الصلة في تعرض الموظفين للاحباط. 
النزاع يقوي العلاقات ويرفع الجوانتب المعنوية لدى الموظفين. يدرك الموظفون أن 
علاقاتهم قوية بشكل كاف لمواجهة اختبار أو تحدي النزاع: وبذلك فإنهم لا يحتاجون 
إلى تجنب الإحباط والمشاكل. إنما يتاح لهم تجنب ما يشعرون به من قلق أو انفعالات 
من خلال المناقشات وحل المشكلة. 


النزاع يزيد من معرفة الذات والآخرين في ذات الوقت. من خلال النزاع: يتعلم 
الأفراد عن الأسباب التي تؤدي إلى غضبهم أو إحباطهم أو خوفهم: كما يجعلهم 
يدركون المسائل المهمة بالنسبة لهم. إن معرفتنا لما نحن على استعداد للصراع من 
أجله تساعدنا كثيرا على معرفة الكثير بشأن أنفسنا. كما أن معرفتنا بما يجعل 


زملاءنا غير راضين يساعدنا على تفهمهم. 

النزاع يزيد من فرص التطوير الذاتي. المديرون يتعرفون من خلال النزاع على 

مدى تأثير طريقتهم في الإدارة على الموظفين الذين يعملون تحت إدارتهم. والعاملون 

يتعلمون المهارات التقنية والفردية التي يحتاجون إليها لتطوير أنفسهم. 

النزاع يحفز التطور النفسي. فالأفراد يصبحون أكثر دفة ووافعية في تقييم ذواتهم. فمن خلال 

النزاع يتقبل الأفراد وجهة نظر الآخرين ويصبحون أقل فردية وأنانية. النزاع يساعد الأفراد 

على الإيمان بأنهم أقوياء وقادرون على التحكم بحياتهم الخاصة. إنهم لا يحتاجون ببساطة إلى 

تحمل المشاحنات والإحباط؛ وإنما يمكنهم أيضا أن يعملوا من أجل تطوير حياتهم. 

النزاع قد يكون محفزا ومصدرا للمرح. فالأفراد يشعرون بالحماس وأن لهم دورا: 

وأنهم طرف في النزاع وقد يعتبر النزاع فرصة سانحة للخروج من جو هادئ ومسالم. 

إن النزاع يدعو الموظفين لتبني نظرة أخرى ولتقدير واحترام العلاقات القائمة بينهم. 
المصدر: معاد طيعه يناء على موافقة لكس ترنفون للكتب؛ مجموعة رومان وليتل فيلد للنشر. من كتاب العمل مع يعض 

من أجل الإنجاز: الإدارة في سبيل الإنتاج المؤسسي. المؤلق دين تجوسولد . 


ق الطبع لسنة ١15/47‏ بواسطة لكستنفتون. 





45 أساسيات التفاوض 





طبيغة المفاوضات 


الشكل )1-١(‏ نموذج تشخيص النزاع 


الاعتماد المتبادل بين 
الأطراف - الدرجة التى 
تفتمد علذيها نتائج آحد 
الأطراف التي النتائج التي 
يحققها الطرف الآخر. 

استمرار التعامل - هل 
الفريقان سيعملان بعضهم مع 


بعض في المستقبل5 


تشكيل الأطراف - مدى 
ترابطهم تنظيميا كمجموعة. 
تدخل أطراف أخرى - هل 
يمكن للأطراف الأخرى 
التدخل لحل التزاعة 

نظرة الأطراف إلى توجه 
الخلاف - متوازن - مكاسب 
وَحَسَنَاكنَمكمادلَة: اق هو 
متوازن - مكاسب وخسائر 
غير متساوية. 


أمر متعلق بالمبادئ - القيم - 
الأخلاق آو أمر يشكل جزءا 
رئيسا في هذا الجانب. 


الصفر مقابل الكل - ما 
يحققه أحد الأطراف يخسره 
الطرف الآخر. 


تعامل واحد - لا يوجد تعامل 
في الماضي ولن يكون هناك 
في المستقبل. 

غير منظمين - لا يوجد توافق. 


وقيادة إذارية ضميفة . 


لا يوجد طرف ثالث محايد. 


غير متوازن - أحد الأطراف 
يشعر بضرر أكبر ويريد أن 
يعوض وإعادة توزيع للحقوق 
والواجبات. في حين أن 
الطرف القوي يريد الإبقاء 
على تحكمه. 


الكل الإيجابي - أي أن كلا 
الطرفين يعتقدان أنه يمكنهما 
تحقيق نتائج أفضل من النتائج 
المتحققة حاليا. 


علزقة ظويلة الأفسده 
يتوقع استمرار العلاقة في 
المستقيل. 

منتظمون. مترابطون: وفيادة 
إدارية قوية. 

يوجد طرف ثالث موثوق 
وقوي وله مكانة لدى أطراف 
النزاع. 

متوازن - كلا الطرفان يعانيان 
هن خسَاكز وكاب مصناوية: 
وكلاهما على استعداد على 
اعتبار الحقوق والالتزامات 
متعادلة. 





المصدر: معاد طبعه من ءإدارة النزاع. المؤلف إل غرين هالفة. ([1318مع176 © سآ) مجلة ]1/]3220386136 درهها5 
1611616 [صيف )١1943‏ الصقحة )8١-46‏ بموافقة الناشر. .)١447(‏ جميع الحقوق محفوظة, 
زع تع 18 امعممعع هصدلة صمماكممنامتمووم) 


إدارة النزاع: 


تحديد الطرق المختلفة التي يمكن للأطراف أنفسهم إدارة النزاع من خلالها هي 
أحد أكثر مواضيع إدارة النزاع انتشاراً في مجال البحث والممارسة. هناك العديد 
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من المداخل لإدارة الخلاف تم اقتراحهاء كما أن هناك ابتكارات تم تصميمها لقياس 
توجهات المتفاوضين لاستخدام تلك المناهج والمداخل!"". كل منهاج يبدأ بشكل متمائل 
يصورة كبيرة مع غيره من المناهج من خلال إطار ثنائي الأبعاد. ٠‏ ثم بعد ذلك تطبق 
صورا وصفات تنقسم إلى خمس نقاط أساسية. سوف نصف أولاً تلك المناهج 
المختلفة باستخدام الاطار الممترجح من دين بروت (اأتنصط موعد[]) وجفري روبن (وعطاء1 
0أطنا؟1) (الشكل .)5-١‏ 

هذا الإطار ثنائي الأبعاد يسمى نموذج الاهتمام المتبادل. هذا النموذج يعني أن 
الأفراد المتنازعين لديهم مستويان مختلفان من الاهتمام: الأول هو الاهتمام بشأن 
نتائجهم (موضح في البعد الأفقي من الشكل :.)5-١‏ والثاني هو الاهتمام بنتائج 
الطرف الآخر. (موضح في البعد الرأسي من الشكل ١‏ -7). وهذان الاهتمامان يمكن 
تحديدهما من أي نقطة. من نقطة الصفر (وتعني اقتماما متحقضا جداً) إلى نقطة 
مرتفعة (وتعني اهعنانا رهما جد 

البعد الرأسي غالباً ما يشار إليه بيعد التعاون: والبعد الأفقي يشار إليه ببعد 
التمسك. فإذا كان الأطراف مهتمين بصورة أكبر بنتائجهم. فإنهم غالباً ما سيتبنون 
إستراتيجيات تقع في الطرف الأيمن من الشكل. ٠‏ في حين أنهم إذا كانوا أقل اهتماماً 
بالنتائج المتحققة لهم؛ فإنهم سيصنون كاننا إستراتيجيات تقع في الطرف الأيسر 

من الشكل. وبالمثل. فإنه كلما كان اهتمامهم أكبر في السماح والتشجيع أو المساعدة 
للطرف الآخر لتحقيق أهدافه؛ فإنهم سيس تخدمون غالبا إستراتيجيات تمع في 
أعلى الشكل. وكلما قل اهتمامهم بنتائج الطرف الآخرء زادت احتمالية استخدامهم 
إستراتجيات تقع في أسفل الشكل. 

وعلى الرغم من أننا نظرياً يمكن أن نحدد عدداً غير محدود من النقاط التي 
تقع بين البعدين الأفقي والرأسسي -[ستخاداً إلى مستوى اهتمام طرف النزاع للنتائج 
الخاصة به وتلك الخاصة تازفق الآخر - إلا أن هناك خمس إستراتيجيات رئيسة 


لإدارة النزاع تم بشكل واسع تحديدها في ما يسمى بنموذج الاهتمام الثنائي. 


07 أساسيات التفاوض 


الفصل الأول طبيعة المفاوضات 


الشكل )7-١(‏ تموذج الاهتمام الثنائي 


حل المشاكل الافصاح 
(إعطاء الأولية) 8 
0 
التوفيق 2 
3 
التحدي (تناقس) عدم النشاط 





الاهتمام بنتائج الذات 


المصدر: معاد طبعه من: الخلاف الاجتماعي: التأجيج: والمأزق. والحل. الطبعة الثائية. المؤلف جي روبن ودي بيروت 
وإس إتش كجيم (دمتء! .11 .5 لم )اتدمط .8010.1 .[) بموافقة الناشر. حقوق المؤلف )١1554[(‏ بواسطة 
شركات ماك غروفل ذىءتمدمدمت للننا هنعل( 1" . 


-١‏ التحدي (ويس مى أيضاً التنافس أو السيطرة) وهذه الإستراتيجية تقع في الزاوية 
اليمنى من الشكل (١-؟)‏ الخاص بنموذج الاهتمام الثنائي. الأطراف المستخدمون 
لإستراتيجية التحدي يسعون إلى د تحقيق أهدافهم بشّدة ولا يبدون اهتماماً كبيراً 
بشأن ما إذا كان الطرف الآخر يحقق أهدافه أم لا. 

وكما ذكر بروت وروبن (10111ا12 3110 2]10116): فإن الأطراف الذين ييستخدمون 
هذه الإستراتيجية يتمسكون عادة بطموحاتهم وتطلعاتهم ويحاولون إقناع الأطراف 
الأخرى بتبنيها وتقديرها والإفساح لها(”. التهديد والعقاب والإيذاء والتصرف 
من طرف واحد. تعتبر تصرفات متوافقة مع نمط التحدي. 
- الإفساح (ويسمى أيضاً الاحتواء أو التقبل أو اللطف) هو الإستراتيجية التي 
تفع في الركن الأيسر من الشكل -)5-١(‏ والمستخدمون لإستراتجية الإفساح أو 
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طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


الاحتواء يبدون أهكهاما قليلاً بشأن ما إذا كان يمكنهم تحديد النتائج الخاصة 
بهم ٠‏ ولكنهم أكثر اهتماماً بشأن ما إذا كان الطرف الآخر يمكنه أن يحقق النتائج 
التي يسعى إليها. إن إستراتيجية الإفساح أو إعطاء الأولوية تتضمن تقليل طموح 
الفرد من أجل أن يتيح للطرف الآخر الكسب بحيث يحصل الطرف الآخر على ما 
يريده. والإفساح أو إعطاء الأولوية ربما يبدو أنه إستراتيجية غريبة لكن لها نتائج 
إيجابية محددة في بعض الأحوال. 

7- عدم النشاط (ويسمى أيضاً التجنب) هو الإستراتيجية إلى تقع في الركن الأيسر 
الأسفل من الشكل رقم .)7-١(‏ ومستخدمو هذه الإستراتيجية يبدون رغبة محدودة 
بشأن ما إذا كان يمكنهم تحقيق أهدافهم: وما إذا كان الطرف الآخر كذلك يمكنه 
أن يحقق النتائج المتوخاة. عدم النشاط غالباً ما يكون مماثلاً للانسحاب أو 
الَلبَية: الطرف يفضتل الاشهناب: او يكون سنامةا أوالة تمدق شيك : 

غ- حل المشكلة (ويسمى أنكنا بالتعاون أو الاندماج) هو الإستراتيجية إلى تقع 
الركن الأيمن ,الأعلى من الشكل ١(‏ -"). مستخدمو عع جد + بد ابره 
اهتماماً را بشأن تحقيق أهدافهم وكذلك تحقيق نتائج الأطراف الأخرى. في 
نموذج حل المشاكل. يعمل الطرفان على نحو إيجابي لاستحدام الطرق المتاحة 
لتحقيق أكبر قدر من النتائج الإيجابية لكلا الطرفين من النزاع القائم بينهما. 
حتى يتحقق الكسب لكليهما. 

5- التوفيق هو الإستراتيجية التي تقع في وسط الشكل .)5-١(‏ وكإستراتيجية 
لإدارة النزاع يمثل التوفيق حْهدا معتدلا يسعى من خلاله أحد الأطراف لتحقيق 
أهدافه الذاتية: كما أنه يمثل في ذات الوقت جهدَاً معتدلة لمساعدة الطرف الآخر 
على تحقيق النتائج التي يسعى إليها. لا يعتبر برت وروبن (0أطنآ لمة غاتنم) 
التوفيق إستراتيجية قائمة بذاتها. إنما ينظرون إليها على أنها «تأتي من أي من 
المصدرين التاليين: إما عدم بذل الجهد الكافي لحل المشكلة بحيث تكون هناك 
رغبة محدودة في تحقيق النتائج المأمولة للطرفين. أو المصدر الثاني وهو إفساح 
أو إعطاء الأولوية من كل واحد من الطرفين للآخرءا؟'. ومع ذلك. نظراً لأن 
العلماء الآخرين (انظر المراجع السابقة) والذين يستخدمون نسخا متمائلة من هذا 
النموذج يعتقدون بأن التوفيق يمثل :خيارا إلستعراتيجيا صجِيعاً لمعالجة المشكلةء 
فقد قمنا بإدراجه ضمن الإطار المعد من قبل برت وروبن (0أطانا؟1 له غأشتصط) 
لإستراتيجيات التفاوض والمتمثل بالشكل .)5-١(‏ 
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طبيعة المفاوضات 


كل إستراتيجية لإدارة النزاع لديها إيجابياتها وسلبياتها. وقد تكون أكثر أو أقل 
مناسبة للاس تخدام: وفقاً لنوع الخلاف والوضع الذي يقع فيه النزاع. لذلك فإن 
النظريات والأبحاث المتعلقة بدراسة النزاع قد تخلت عن المدخل التقليدي المعتاد الذي 
ينادي بحل المشكلة بغض النظر عن البيثة العامة المحيطة. ومتجهة نحو مدخل بديل 
- يسمى بمدخل الحالة - يقضي بأن إستراتيجية التفاوض المختارة يجب أن تكون 
مبنية على أهداف الأطراف وطبيعة النزاع القائم بينهم. وعلى الرغم من أن البناء 
الكامل لمدخل الحالة لا زال يحتاج إلى التحديد والدعم من خلال البحوث. فإن كثيرا 
من العمل قد تم إنجازه لتحديد بعض الأوضاع ليكون من الملاتم أو من غير الملائم 
تطبيق أي من إستراتيجيات حل النزاع فيها. (انظر الشكل .)4-١‏ 


نظرة عامة على فصول هذا الكتاب: 

كل فصل من هذا الكتاب يمكن ربطة بالسيناريو التمهيدي عن جو وسو كارتر 
(03117 عنا5 كسمه ع10). والذي يتضمن الكثير من العناصر الحيوية التي يتم تناولها 
كاذل الفا وضلت» هذا الكتاب معيه إن قتكمه هصولر الول الأرومة الأول 
تتناول أسس التفاوض. فبالإضافة إلى هذا الفصل الأول والذي يقدم نظرة عامة 
للموضوع. يبحث الفصل الثاني كيف يتمكن الأطراف من وضع إطار محدد موضوعات 
التفاوض. وكيف يمكنهم التخطيط والسعي للمواجهة مع الطرف الآخر. الفصل الثالث 
يبحث الإستراتيجية الأساسية والأساليب المستخدمة في التفاوض التوزيعي. ويتناول 
الفصل الرابع الإستراتيجية الأساسية والأساليب المستخدمة في التفاوض التكاملي. 
الفصلان التاليان (1:0) يتناولان إجراءين مهمين للتفاوض. في الفصل الخامس 
نبحث كيفية الاستعانة بمعارف وإدراك وتصور المفاوض لتشكيل الطريقة التي ينظر 
وتقسكريها التفاوضن الملاقات والتماعلات التفاوضنيق كما نوف تستكقف تحيوية 
الاتصال بين المتفاوضين: والدور المحوري الذي تلعبه العاطفة في ذلك. وفي الفصل 
السادس. سوف نناقش الطرق العديدة التي يمكن للمفاوضين من خلالها استخدام 
القوة والقدرة للتأثير في المتفاوض الآخر خلال عملية التفاوض. الفصلان التالان (/: 
/) يضعان عملية التفاوض في نطاق اجتماعي أوسع. وهذا النطاق يحكم التصرفات 
والأشكال في تحديد كونها مناسبة أو غير مناسبة. في الفصل السابع. سنناقش كيف 
أن الأنواع المختلفة من السلوك التفاوضي يكمن تفسيرها في بيئة اجتماعية أوسع من 
القيم الأخلاقية التي تحدد السلوك الخاطئْ والصائب. في الفصل الثامن سنناقش 
كيف يمكن تفسير ذات السلوكيات في بيئة عمل عالمية. والتي غالباً ما تحدد التصرف 


أساسيات التفاوض 3 


طبيعة المفاوضات الفصل الأول 
الملائم أو غير الملائم بناءً على الثقافة التي تجري فيها المفاوضات. وأخيراً: في 
الفصل التاسع نتناول التصرفات البديلة المتاحة للأطراف المتفاوضة في مفاوضات 
متعثرة أو تواجه طريقا مسدودا. ونصف عددا من الوسائل التي يمكن للمفاوضين 
الأخذ بها لإعادة المفاوضات إلى مسارهاا:". 

الشكل )4-١(‏ أساليب التعامل مع النزاع الفردي والأوضاع التي تكون فيها هذه الأساليب ملائمة 


الإفساح أو التسامح 


0 


أو غير ملائمة 


أسلوب التعامل مع ا 7 ا 

الأوضاع ١‏ مناسبا 

- د ااا لتمة 
1 


-١‏ موضوعات الخلاف معقدة. 

؟- تجميع الأفكار ودمجها أمر 
ضروري للوصول إلى حلول 
أفضل. 

؟- الالتزام من قبل الأطراف 
الأخرى أمر لابد منه لتحقيق 
التطبيق الناجح للنتائج. 

4- طرف واحد لا يمكن له حل 
المشكلة وحده. 

ه- الموارد المملوكة للأطراف 
المختلفة يحتاج إليها لمعالجة 
مشاكلهم المشتركة. 

. تعتقد أنك ربما تكون مخطثا‎ -١ 

؟- الموضوع أكثر أهمية للطرف 
الآخر. 

- أنت على استعداد للتنازل عن 
شيء ما مقابل شيء ما تحصل 
عليه من الطرف الآخر في 
السحين 5 

غ- أنت تفاوض من خلال وضع 

5- المحافظة على العلاقات أمر 
مهم بالنسبة لك 


الأوضاع إلى يكون فيها غير 
متاسنب 

-١‏ المهمة أو المشكلة مهمة. 

؟- هناك خاجة لاتخاذ قرار 
ممزيع. 

+- الاطراق الأخرئ عير ههعتة 
بنتيجة التفاوض. 

4- الأطراف الأخرى ليس لديها 
مهارات حل المشاكل. 


-١‏ الموضوع مهم بالنسية لك. 
- تعتقد أنك محق. 
*- الطرف الآخر مخطي أو يتصرف 





أساسيات التفاوض 


الأوضاع التي يكون فيها مناسياً 


7- اتخاذ قرار سريع آأمر حتمي. 

7- تصرف غير مرغوب فيه يتم 

4- ضرورة للتغليب على تابعين 
شديدي الإلحاح . 

0- فرار غير مرغوب فيه صادر من 
الطرف الآخر ريما يكون مكلفا 
لك 

1- التابعين لك ليس لديهم خبرات 
كافية لاتخاذ قرارات فنية. 

-١‏ الموضوع مهم بالنسبة لك. 

-١‏ الموضوع غير ذي بال. 

”- الآثار السلبية لمواجهة الطرف 
الآخر ترجح على القوائد 
المتوخاة من الحل. 

7- فترة تهدثة أمر مطلوب. 


-١‏ أغفداف الطرفين شاملة 
ومتماظلة. 

*- كلا الطرفين يملكان ذات 
القوة 

؟- الإجماع لا يمكن الوصول إليه. 

غ- أسلوب الاندماج أو السيطرة 
غير ناجحين. 

ه- الحاجة إلى حل مؤقت لمشكلة 


معقدة. 


طبيعة المفاوضات 


الأوضاع إلى يكون فيها غير 
مثاسب 

. الموضوع معقد‎ -١ 

-١‏ الموضوع غير ذي أهمية بالنسبة 
لك. 

"- كللا الطرفين لديهما ذات القوة 
التفاوضية. 

غ- ليس هناك من ضرورة لاتخاذ 
القرار بصفة عاجلة. 

4- التابعون لك لديهم درجة عالية 
من التمكن. 


-١‏ الموضوع مهم بالنسبة لك. 

”- إنها مسئوليتك لاتخاذ القرار. 

"- الأطراف ليست لديهم الرغبة 
في التأجيل. لايد من الوصول 
إلى حل للموضوع. 

”- الاهتمام السريع أمر ضروري. 


-١‏ أحد الأطراف أكثر قوة من 
الطرف الآخر. 

-١‏ المشكلة معقدة بدرجة كافية. 
لذلك تحتاج إلى استخدام 
الوب خل المشاكل. 
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طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


الهوامش: 

-١‏ هوكبرق وكرسل: (اعو5ع7؟1 له عزعداء110). 1547 ؛ أولكلن. سمث. ووالش (. طاتدم5 ,كملةئاء01 
طكلة77 لسة). 1547 ؛ أوليفر. بالاكرشتان. وباري ([نة8 300 ,1ئ1ئتل15 قله , بع:9ز[0)؛ غكذا 
؛ وويس (ؤواء/71), /1531 , 

7- وينجرت: هيدر وبيتولا (3[نااع2 لسة , عل'(11 ,أنقعمكء/لا). حخذا. 

"- انظر لوسكى (للءع.1) 1557: روبن وبراون (820190 لهد منطب1), دلا5ا . 

4 - ديوتش (طععانه0). 7 ص 7/1 . 

5- نسلن وقرينهالقه (طعلةطدع6:2 لمة منتادعلا!). ١585‏ : ريفا (5]]نه1): الكل 

1- فشر. يوري. وباتون (22]400 0صة .لزلا , ععطعط)؛ لكقاء 

/- المصدر السابق (ص. .)٠١8‏ 

- غوفمان (6011330). 1575: بروت وروبن (111طناخ1 لانت )اأنام)؛ 1547 : رافغن وروبن (0ع1010] 
منطنة] لمة). ؟الاذ١.‏ وريتفو (183000), 15957 

4- ألكسندر. سكهول. وباباكوس (5ناءكلة883 300 , أتاطع5 , ,812300 ). 1541: دونوهو وروبيرتو 
(0ء106 لمة عنانامنه12): 1557: ايوبوقلو ويوجا (دزنا8 له بااعهطنازة]). ؟155: وبنكلى 
ونورثكرافت (الم8)رهل8 لمة نرعللمتط). عكةل. 5 

. كولب (طأه؟1). دمة1: وكولب وبوتنام (قمانه لمة طلهكز)؛ /لحذا‎ :١ 544 غري ((ة:6).‎ -٠١ 

- بيسكير. وولكر. وبارت (8311 لهة . ءعغالة/الآ , :عغاءءوزء8). ١15/4‏ : كاميرير ولونستن (ع5عممة© 
الأعاناء لاعم.] لمة). كذ : رافغن وروين (ضأطنا؟1 300 لاعث0ه1)؛ "الاؤل. 

-١١‏ فشرء يوري. وياتون (28]108 كتنة , /ززنا . تعدارة). 1551: فولت (/اءااه1). :154١‏ ناش 
(ناكةلا!). :1١56٠‏ سبينس (ؤناأمءط5). 1557: سن (60ع5), :151٠١‏ ولتون ومكيرزى (11/31000 
عنسعناء11 لمة)؛ مكقلء ١‏ 

-١‏ بروت (]]أنا), القاء 

١1577 كيلي (لإعااء؟1):‎ -١ 

6- كيميل: بروت. مقنيو. كونار قولدباند. وكارنفمال (08ره؟1 , ناااععة]1! , انتم . أعصسدصتك>] 
عل ةلاع معمة0 لمة , لمقطل[ه6-).: :15/٠١‏ بوتنام وجونز (1075 3200 تانقتناناط): 15487: وينقارت. 
تبمسون. بازرمان. وكارول (1أ0كنة© لالة , 882611133 , لامكمترهمطا؟ , انمعد /1لا), «خخلك 

5- أنظر ريفا (121418): 1547: سيليكمان: فولر كيندي. وياتزل (لإلعروع؟! , تعااناظ , مقتماءاء8 
اعكانة8 لسة ,)؛ فكتقلء 

-١١‏ بازرمان. ومقليوزي ونييل (علقع]! لهة 8128110223 , مدهمع2ة8)؛ 1540: نييل وبازرمان 
(مقتممرععة8 لمة ,علدعل). ١564‏ : نييل ونورتكرافت (1311ع10,15! لمة ,علدءل). :١1551‏ بنكلى 
(وعاعامزط). 1557 : وتوميسون (500م1مهط1). ٠ . 195٠‏ 

- انظر بازرمان. ونييل (312ع! 300 , 832503121). 14417: نييل وبازرمان (300 ,عادءعلة 
155١‏ 15457: تومبسون وهاستيى (عتاكة11 10ئة 501م11101): 155. 

5- تومبسون وهاستي (ع1]135]0 لمة مكمه 16), 155. 


0 أساسيات التفاوض 


طبيعة المفاوضات 


- بازرمان. مقليوزي. ونييل (علع]28 لة ,10221اع1ال, مددمعمد8), هذا . 

١‏ تومبسون وهاستى (ع1135016 3110 5008م111013): 144: دراسة مماثلة أجريت بواسطة دودلي: 
جهونسون. وخووتستسوق (نكمط10 لسة , ممكمطه1 , لإءا0ناطا) في عام 1597.: بينت أن ع3 
النسبة تكون بشكل أكبر بين الأطفال- 

7- تومبسون وهاستى (16ا1125 للة 501م1503), “ككل 

77- انظر تيئل وياتزمان (1833726111131 للة ,عالوء70). ١531‏ . تومبسون ولونستاين (300 5010م711201 
الأعأاكمع تلاءم0])؛ ا؟خقلء 

4- لاكس وسبيئس (05ا11اعطء5 لمة عتمآ)؛ 1547 . 

0 المرجع السابق. 

7- انظر بروت ووروبن (تنأطنا1 لانة النصوط). 1547 ص ١15‏ 

-١/‏ هوكر وولموت (أ0دم!اأ/الا لمة عععاء110). قلقلا 

- على مستوى المجموعات. هذا يؤثر في مقدرة المجموعة في حل النزاع ات لمواصلة تحقيق 
أهدافها بفاعلية. المفاوضات ضمن المجموعة نوقشت في الفصل المسمى «التكتلات. والأطراف 
المتعددة. والفرق». (5دمةع1 0ه ,ععتموط عامنغان3/1 ,كه اتلهم). الموجود في الموقع الإلكتروني: 
(عالوطء8 احورناء81) ومنند تامعع مت جوع التوم .عططم .لاا 

- طبيعة المفاوضات داخل المجموعات يتناولها الفصول الخاص به المحتوى الاجتماعي» (0001651© [50613) 
و”التكتلات. والأطراف المتعددة, والفرق”. (كدنهع7 سه ,5عناعدط ع اذا انال8 ,0021111005) الموجودة في 
الموفع الالكتروني مكقروا (عالوطء٠‏ «دمناء1]) «وتئهنامععمتاء: «عالسم .عططس ل 

: ١55 دوتشه (نأعواناء12). 1517/7 : فولقر. بولي.: وستتمان (انقتاننا5 ,عامه ,رعع[اه1),‎ -٠ 
وهوكر وولموت (أمدراألالا لمة عععاء110). دوخقا.‎ 

- كوزر (60567), 135607. ودوتشه (لاعقاناء]), /إ15 , 

7؟- فلي (/إ11ز1). ه/ا5ا: هال (![1131). 1535: راهم (تمنطة1), 15/7: تومس (10135). 1551 : 
وتومس وكيلمان (1لةتائ[ن؟! ,112012185), 151/4 . 

7- بروت وروين (للأطنا1 لة انن8): 13547 ص 76 

غ5- المرجع السابق: ص 755 

6 ثلاثة فصول من الكتاب التعليمي الرئيس. وهي: «المختوى الاجتماعي: العلاقات 
والممثلين» (ىع ١‏ أأقامعوعمع1 لسة ومتطعمه قاعم تأجعامه© لوأعم5) والتكخ الات 
والأطراف المتعددة؛. والفرق». (كتصدع1 لصة , يعتعدط عام نان , عدم ألهم).: وإدارة 
المفاوضات الصعبة: مدخل الطرف الثالث (111150 :قمهدنامععل8 انكل[ عمتعممملا 
5عاع02مرزث ')1ة2): غير مدرجة صَمن هذا الكتاب ويمكن الوصول إليها من خلال 
الموقع الإلكتروني: (عاتوداء1! اله رناء]/1) م0ناة ممع متكا ]لاع التدرمن . عططحم ‏ الوا 


أساسيات التفاوض وه 


الفصل الثاني 
وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض 


في هذا الفصل نناقش ما يجب على المتفاوض عمله قبل البدء في المفاوضات. 
تند أن اليتاء والانععداذ'العمال لأسعراتيدية وخطة التتاوض تمثل المتطلبات 
المحورية لتحقيق أهداف التفاوض. فمن خلال التخطيط الفعال والتحديد الجيد 
للهدف يستطيع غالبية المتفاوضين تحقيق أهدافهم من التفاوض. وبدون تلك المقومات 
فإن النتائج تحدث في الغالب بناءٌ على المصادفة بدلاً من جهد المتفاوض 

وستبداً في مناقشة التخطيط ووضع إستراتيجية المفاوض باستكشاف المراحل 
الركمحة ليتاء الإمجكر يجيه دما امجعد در أهداه | لتفلاركن:» ,حك ذلك نكحة إلى 
فهم الخطوات اللازمة لتطوير إستراتيجية ملاثمة لتحقيق تلك الأهداف. ومناقشة 
الموضوعات محل الاهتمام. والكشف عن التغيير الذي يحدث في تحديد تلك 
الموضوغات خلال مراحل التفاوض.. بعد ذلك نوف نتناول الدرجات والمزاحل الثى 
يمربها التفاوض أثناء إجراثه: وكيف أن فهم تلك المراحل ربما يؤثر في التخطيط 
للمفاوضات. وفي الختام. سنناقش الخطوات الرئيسة المتعلقة بإيجاد الخطة المناسبة 
لتنفيذ إستراتيجية التفاوض 


الأهداف المحددة لاستراتيجية التفاوض: 


الخطوة الأولى في وضع وتنفيذ إستراتيجية التفاوض هي تحديد الأهداف. فيجب 
على المتفاوضين أن يضعوا تصوراً لما يريدون تحقيقه من المفاوضات وأن يستعدوا لهذه 
المرحلة في وقت مبكر. والاستعداد لذلك يجب أن يتضمن التركيز ليح البتاير 
الموضوعية .ويشمل ذلك الأهداف. وأولويات الأصداف. والمجموعات التي تتضمن 
عدداً من الأهداف في حزمة واحدة. وكذلك الجوانب الإجرائية المتعلقة ببرامج العمل 
والتاريخ التفاوضي. د التحضيز القعال يطلب تناولاً عميقًاً وغذروساً لتلك الموضوعات. 
لذلك فإن على المتفاوضين تحديد أهدافهم وتطلعاتهم تحديدا واضحا. وهذا يتضمن 
ذكر جميع الأهداف التي يأملون في تحقيقها من التفاوض. مع تحديد الأولويات 
ضمن تلك الأهداف. وبيان المجموعات المحتملة ذات الأهداف المتعددة: وتقييم الفرص 
المتاحة لإجراء تبديل بين تلك الأهداف من حيث الأولويات. وكما تم بيانه في الفصل 
الأول كن الأهداف غالباها تكون محسوسة: مكل الرسوم: والأسعان, وشروط مخددة: 


أساسيات التفاوض /اه 


وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


ولغة العقد. وغير ذلك. ولكن الأهداف قد تتضمن عناصر غير محسوسة مثل 
المحافظة على سابقة معينة: أو أمر سابق؛ أو الدفاع عن مبدأ معين: أو الوصول إلى 
اتفاق بغض النظر عن التكلفة. 


التأثيرات المياشرة للأهداف على اختيار إستراتيجية التفاوض: 


عند الدخول في علاقة تفاوضية؛ تكون لدى الأفراد بشكل عام فكرة ما بشأن 
النتيجة التي يرغبون في تحقيقها. حيث يقولون غالباً على سبيل المثال: «إنني سوف 
أكون عتكيدا فق ب سروييق قلق وز رو نا مريقين وكتكيرة لاج اهيل 11 
أستطيع أن أشتري سيارة جديدة بسعر لا يتطلب كل مرتبي لسداد الأقساطظة إن 
ذلك ليس سيئاً كأمر مستقبلي. لكنه ليس جيداً كهدف للتفاوض. وهناك أربعة جوانب 
أساسية للكيفية التي تؤثر فيها الأهداف على التفاوض: ولا بد من إدراكها. وهي: 

الآمال ليست أهدافاً. وخصوصاً في التفاوض. الآمال ربما تكون متصلة بالرغبات. 
أو المصالح أو الاحتياجات التي تحرك الأهداف (انظر الفصل الرابع): لكنها ليست 
أهدافاً في ذاتها. الأمل هو حلم أو رجاء أن يحدث أمر في المستقبل؛ أما الهدف فهو 
غاية محددة وواضحة ووافعية يمكن للفرد أن يخطط بشكل محدد لتحقيقها . 

أهدافنا غالبا ما تكون مرتيطة بأهداف الظرف الآخر. وما يريظ بين أهقداف 
الطرفين يحدد موضوعاً ما يجب حسمه (انظر النقاش الخاص بالموضوعات التي سيتم 
تناولها لاحقاً في هذا الفصل). هدفي هو شراء سيارة بسعر منخفض. في حين أن 
هدف بائع السيارات هو بيع السيارة بأعلى سعر لكي يربح. لذلك فإن الموضوع هنا هو 
السعر الذي سأدفعه للسيارة. فإذا كنت أستطيع أن أحقق هدفي بذاتي. أي دون حاجة 
للطرف الآخرء فإنني قد لا أحتاج إلى أن أتفاوض. الأهداف غير المترابطة غالبا ما 
تقود الأطراف إلى الحديث بشأن ماضي كل منهما أو إلى تأجيج الخلاف. 

هناك خدود لما يمكن أن يكون أهدافاً لنا (انظر الثقاشن الخاص بالبذائل لاحقاً 
فى هذا الفصل). إذا كان ما نريده يتجاوز تلك الحدود (ومثال ذلك أن ما تريده 
يتجاوز ما يستطيعه الطرف الآخر أو يقبل بإعطائه). فإنه لا بد لنا من تغيير أهدافنا 
أو إنهاء التفاوض. الأهداف يجب أن تكون منطقية وممكنة التحقيق. فإذا كان هدفي 
هو «شراء سيارة بسعر منخفض» غير ممكن التحقيق نظراً لأن البائع لن يبيع السيارة 
بسعر رخيص: فإني إما أن أغير هدفي أو أبحث عن سيارة أرخص لأشتريها [ربما 
من بائع سيارات آخر). 
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الأهداف المؤثرة يجب أن تكون متماس كة ومحددة: ويفضل أن تكون قابلة للقياس. 
فكلما كانت أهدافنا أقل تحديداً وقابلية للقياس كان من الصعب (أ) إيصال ما نريده 
إلى الطرف الآخر. [ب) فهم ما يريده الطرف الآخر. و(ج) تحديد ما إذا كان أىّ من 
النتائج التي يمكن تحقيقها تتناسب مع أهدافنا. لذلك فإن «الحصول على سعر 
للسيارة بحيث لا يتطلب القرض دفع جميع مرتبي». لا يعتبر هدفاً واضحاً. فهل 
المقصود هنا هو المرتب الأس بوعي أو مرتب أسبوع واحد في الشهر5 وهل أريد فقط 
أن يكون مقدار القسط أقل من )72٠٠١(‏ من المرتب. أو حوالي )720٠(‏ فقط. أو حتى 
(710) فقطة وهل المقصود بالمرتب المرتب الحالي فقط أو المرتب المتوقع على مدى 
الحياة أو مدى القرض؟ 

الأهداف التي تمت مناقشتها في الفقرة المنائقة فين أهياها مسبيوسة وجتاول 
بصفة مباشرة الأسئلة الخاصة يسمر الشراء والسيولة النقدية للمشتري: وكذلك 
فإن الأهداف غير المحسوسة الكثيرة التي تبرز على نحو معتاد في أي تفاوض تأخذ 
ذات الأهمية. ومن ذلك شرا السنيارة الأقداف غين الحسوسة زيما تتحتمن ما بإلى: 
تنزيؤ منمعة الفرد بيخ اصدقاكة بامتلاك وقيادة سيارة غالية الثمن وقونة: المحافظة 
على صورته لدى الأصدقاء كحصيف ومتمكن في توفير النقود من خلال التفاوض. 
الاستعداد لدفع أي ي ثمن لتأمين مواصلات مريحة يعتمد عليها؛ المحافظة على السمعة 
باعتبازه مفاوضاً ديد ولكنه ذو مبادئ؛ ترسيخ سابقة للمفاوضات المستقبلية: أو 
لإجراء المفاوضات بطريقة عادلة لكل الأطراف وضمان معاملة عادلة لكل طرف 
(راجع الفصل الأول لمزيد من النقاش حول الأهداف غير المحسوسة). 

والسؤال الذي يطرح نقسه هو: أي تلك المعايير يجب أن يستخدم؟ الإجابة هي 
أن كلها ربما تكون مهمة لأسياب مختلفة. وتحديد كل منها يعتبر أمراً مهماً لوضع 
الإستراتيجية وبناء خطة التفاوض. 


التأثيرات غير المباشرة للأهداف على اختيار إستراتيجية التفاوض: 
الأهداف البسيطة والمباشرة يمكن غالبا تحقيقها في جلسة تفاوضية واحدة. ولأن 
تلك الأهداف قليلاً ما يتم السعي لتحقيقها (مثل شرا ء سيارة أو منزل): فإنتا نميل 
إلى النظر إلى التفاوض باعتياره واقعة واحدة: أي أمراً واحداً وفحددا دون أي آثار 
مستقبلية. هذا الافتراض للحدث يؤثر على اختيارنا لإستراتيجية التفاوض؛ وفي 
تطوير وتأطير أهدافنا. لذلك قد نتجاهل علافاتنا الحالية والممستقبلية مع الطرف 
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الآخر من آجل أمر بسيط وهو تحقيق النتيجة المنشودة من التفاوض. عليه: تبني 
هدف موضوعي واحد غالباً ما يدعم اختيار إستراتيجية تنافسية من قبل المفاوض 
(راجع نموذج الاهتمام الثنائي الوارد شرحه في الفصل الأول). 

الأمداف الأخرى للتفاوض - وهي تلك الأهداف المعقدة وصعبة التحديد - ربما 
تتطلب العمل من خلال سلسلة من الجلسات التفاوضية. وفي تلك الحالات. سوف 
يتحقق التقدم في المفاوضات على نحو تراكمي تحسيني. وربما يعتمد على إقامة 
علاقة جيدة مع الطرف الآخر. والأمثلة على ذلك تشمل زيادة مؤثرة في مستوى 
الائتمان مع بنك أو اتحاد اثتماني. أو إنشاء علاقة أو وضع خاص مع شريك تجاري 
مهم. مثل تلك الأهداف المتأثرة بالعلاقة بين الطرفين يفترض فيها أن تكون محفزا 
للمفاوض لتبني خيار إستراتيجي يتم من خلاله تقدير العلاقة مع الطرف الآخر بذات 
القدر أو حتى أكثر من النتيجة الموضوعية المأمولة. لذلك فإن الأهداف (العلاقية) 
المبنية على العلاقة بين الطرفين تنزع إلى تأبيد خيار الإستراتيجية الاندماجية أو 
التعاونية. (راجع نموذج الاهتمام الثنائي الذي تم التطرق إليه في الفصل الأول). 
الاستراتيجية: الخطة العامة لتحقيق أهداف المفاوض: 

بعد أن يوضح المتفاوضون الأمداف. يتجهون نحو العنصر الثاني في الترتيب. 
وهو اختيار وتطوير إستراتيجية مناسبة. الخبراء في إستراتيجيات الأعمال يعرفون 
الاسكزاتيجية بأنها'ءالنمط ]و الخظة التكمئة: لالأهداف والسياسات الرئييسة 
للمنظمة وتسلسل التصرفات المتخذة من قبلها فى بناء واحد متماسك/١').‏ وبالتطبيق 
على المفاوضات. يقصد بالإستراتيجية الخطة الشاملة لتحقيق أهداف المتفاوض في 
المفاوضات. وتسلسل التصرفات التي سوف تؤدي إلى تحقيق تلك الأهداف. 
الاستراتيجية, أوالأساليب. أوالتخطيط؟ 

ما الكيفية التي من خلالها ترتبط كل من الاستراتيجية والأساليب؟ على الرغم من 
عدم وضوح الخط الفاصل بين الإستراتيجية والأساليب. إلا أن هناك اختلافاً أساسياً 
وهو الذي يستند إلى الحجم والمنظور والمدى الزمنيا'. الأساليب هي خطوات قصيرة 
المدى وتكيّفية. مصممة أو معدة لإصدار أو تنفيذ إستراتيجية عامة أو عالية المستوى. 
والتي بدورها ستمنح الاستقرار والاستمرار وتحديد الوجهة لتلك السلوكيات القائمة 
على الأساليب. ومثال على ذلك. قد تكون إستراتيجيتك اندماجية: مصممة من 
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أجل بناء علاقة منتجة مع الطرف الآخر والمحافظة عليها باستخدام أسلوب الحل 
الجماعي للمشكلة فيما يتعلق بموضوع الخلاف. وعند استخدام هذه الإستراتيجية. 
فإن هذا يتطلب استخدام أساليب ملائمة وتشمل المحافظة على متطلبات مفضلة 
ويمكن توقعها (من أجل بناء ثقة الطرف الآخر) واستخدام الأسئلة ذات النهايات 
المفتوحة والاستماع المتفاعل (من أجل تحفيز الاتصال). لذلك. فإن الأساليب تأتي 
في مرتبة أدنى من الإستراتيجية:؛ إذ إن الأساليب مشكلة وموجهة ومقادة بواسطة 
الاعتبارات الإستراتيجية. 

ما طبيعة الارتباط بين الس تراتيجية والتخطيط5 التخطيط هو جزء رئيس من 
خطوات الإستراتيجية. إذ هو مكون العمل. مرحلة التخطيط تحوي جميع الاهتمامات 
والخيارات التي تكون موجودة لدى أطراف التفاوض بشأن الأساليب. واس تخدام 
المصادر وجميع الإجابات المعدة لاستكمال الإستراتيجية العامة أي كيف يخططون 
للدخول في التفاوض5؟ وكيف يستخدمون ما لديهم من وسائل وإمكانات للحصول 
على ما يريدون؟ وذلك وَققا للخطوط الإسترشادية الإستراتيجية للأطراف. وسوف 
يَعَاوْلَ الخخطيط بالتفتصيل لاما في هذا الفصل. 


الخيارات الاستراتيجية: وسائل لتحقيق الأهداف: 


وفقاً للمنطق المجرد. يكون اختيار الإستراتيجية التفاوضية من قبل طرف واحد 
غينهن] على مصالح رط واس املد أي معلومات عن المتفاوض الآخر. وفي 
استخدامنا لمصطلح الاختيار من جانب واحد نقصد الخيار الذي يتخذ دون أن يكون 
هناك تدخل قاعل من قبل الطرف الآخر. لذلك فإن بذل جهد معقول للحصول على 
معلومات عن الطرف الآخر دائما ما يفيد في اختيار الإستراتيجية المناسبة. 

في الفصل الأول استّخدم نموذج الاهتمام الثنائي لوصف المعرفة الأولية التي يتبناها 
الأطراف تجاه النزاع. وهذا النموذج يفترض أن يتوافر لدى الأفراد مستويان مترابطان 
من الاهتمام: مستوى من الاهتمام للنتائج الخاصة بهم. ومستوى من الاهتمام لنتائج 
الأطراف الأخرى (راجع الشكل .)١-"‏ ويقترح سافاج وبلير وسيرنسون (, 00 
تنمكمعتره50 لصة , عتداظ) 0 مماثلاً لاختيار إستراتيجية التفاوض. ووفقاً لهذا 
النموذج فإن الاختيار من جاتب واحد من قبل المفاوض لإستراتيجية التفاوض ينعكس 
من خلال الإجابة عن سؤالين بسيطين هما: )١(‏ ما مقدار اهتمام المفاوض بتحميق 
النتائج الموضوعية محل التفاوض (أي الأهداف الموضوعية)؟ و("؟) ما مقدار الاهتمام 
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الذي يوليه المفاوض لمستوى العلاقة الحالية والمستقيلية مع الطرف الآخر (الأهداف 
العلاقية. أي الأهداف المرتبطة بالعلاقة بين الطرفين)؟ الإجابة عن هذين السؤالين 
ينتج عنها مزيج من البدائل الإستراتيجية موضحة في الشكل (1)1-1. 
الاستراتيجية الظرفية البديلة: 

قوة هذا النموذج تنبع من أنه يتطلب من المفاوض أن يحدد الأهمية النسبية والأولية 
للبعدين الواردين في السؤالين السابقين في الحل المرغوب في الوصول إليه. كما يبين 
الشكل (1-7). الإجابة عن السؤالين البسيطين السابقين ويتبين أن هناك أربعة أنواع 
من الإستراتيجيات المبدئية متاحة للمتفاوضين. وهي: التنافس؛ والتعاون: والتسامح 
أو الاحتواء. والتجنب. الحرص الشديد على تحقيق النتائج الموضوعية فقط - مثل 
الحصول على هذه الصفقة؛ أو الانتصار في هذه المفاوضات: مع قليل من (أو انعدام) 
الاهتمام بتأثير ذلك على العلاقة بين الطرفين أو التعاملات اللاحقة بينهما - يغلب 
عليه أن يدعم تبني إستراتيجية تناهسية أو توزيمية. وعلى النقيض من ذلك: فإن 
الاهتمام الشديد بالنتائج الخاصة بالعلاقة بين الطرفين - باعتباره بناء أو المحافظة 
على علاقة جهدة بالتظ رف الآخر اوتميقف] + يتلب عليه إن يودي إلى اننعقدام 
استراتيجية الاستيعاب أو الاحتواء. أما إذا كان الموضوع والعلاقة بين الطرفين 
جميعها مهمة. فإن المفاوض يجب عليه أن يلجأ إلى إستراتيجية التعاون أو التكامل. 
وأخيراً إذا لم تكن النتائج الموضوعية ولا العلاقة بين الطرفين تشكل أهدافاً مهمة 
يسعى المتفاوض إلى تحقيقهاء فقد يكون من المناسب تجنب المفاوضات. وكل واحد 
من المداخل الإستراتيجية السابقة له تأثيرات مختلفة على التخطيط والاس تهداد 
للتفاوض!*). إستراتيجيتا التجنب والاستيعاب (أو الاحتواء) ستتم مناقشتهما في 
الفقرات التالية: أما إستراتيجيتا التنافس (أو التوزيع) والتعاون (أو التكامل) فسيتم 
تناولهما بشيء من التفصيل في الفصلين الثالث والرابع. 
التجنب: إستراتيجية عدم الاشتباك [عدم التفاعل): 

التجنب ربما يخدم عدداً من الأهداف الإستراتيجية للتفاوض. في الحقيقة: هناك 
العديد من الأسباب التي تجعل المفاوضين يختارون عدم الدخول في مفاوضات (وتلك 
الأسباب مماثلة للأسياب الخاصة بتجتب الخلاف التي تمت مناقشتها في الفصل 
الأول أولاً : إذا كان باستطاعة الفرد أن يحدق احتراجاته ذون الفنخوق فى مقاوضنات, 
فقد يكون من المنطق أن يستخدم إستراتيجية التجنب. إذ إن الظرف الآخر ربما لا 
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يكون على اسغعداد لقبولة تا على ظلب بسيظ ]وان علاقته بالطرف الآخقد تكون 
محدودة للغاية مما يجعلها غير مهيأة لطلب أي شيء منه. ثانياً: ربما يكون الموضوع 
ببساطة لا يستحق الوقت والجهد الذي سيبذل من أجل التفاوض (على الرغم من أنه 
في بعض الأحيان قد تكون هناك أسباب تدعو للتفاوض في مثل هذه الحالة). انظر 
الجن الحاضن بالامنتيعاب والاحتواء فى ماايلى: أكالكا: اتاد كران التفاوض مرقيطل 
بشدة برغبة المفاوض في البدائل المتاحة, أي النتائج التي يمكن تحقيقها إذا لم تتجح 
المفاوضات. 

البدائل - أي النتائج التي يمكن تحقيقها إذا لم تنجح المفاوضات - تعتبر مصدراً 
للقوة في التفاوض. الطرف المفاوض الذي لديه بدائل قوية تكون لدية قوة ذات شأن 
يجب أن تؤخذ في الاعتبار. لأنه لا يحتاج إلى نجاح المفاوضات حتى يحقق نتائج 
مرضية على الأقل. في حين أن توافر بدائل ضعيفة يضع المفاوض في موقف غير 
مشجع أو ضعيف. .إن وجود بديل عن المفاوضات يمكن أن يؤدي إلى ذات النتيجة قيما 
يتعلى باتشاذ قرا التكول فى القاؤضات موتهدمة:. إذا كان ند الفاوطل يديل 
قوي عن المفاوضات. فإنه ريما يختار تجنب الدخول في المفاوضات استناداً إلى مبدآً 
الكفاية أو الفاعلية. إنه ببساطة أسهل وأسرع للمفاوض أن يعتمد البديل المتاح بدلاً 
من الدخول في المفاوضات. وكذلك فإن وجود بديل ضعيف لدى المفاؤض قد يقوده 
إلىذات النتيجة:؛ أي تجنب المفاوضات: فعندما يبدأ التفاوض: فقد يقود الضغط 
الذي ينتج عن العملية التفاوضية إلى نتائج ضعيفة. تشعر المفاوض بأنه ملزم بقبولها 
نظراً لأن البديل عن المفاوضات المتوافر لديه ضعيف أيضاً . 
إستراتيجيات الارتباط النشيط: التنافس. والتعاون. والاحتواء: 


إستراتيجيتا التنافس والتعاون سيتم التطرق إليهما بالتفصيل في الفصلين التاليين. 
إستراتيجية التنافس يقصد بها في هذا الكتاب التفاوض التوزيعي أو ما يسمى الكسب 
مقابل الخسارة. أما التعاون فيقصد به المفاوضات الاندماجية. أو ما يسمى بالكسب 
مقابل الكسب. أي تحقيق المكاسب لكلا طرفي التفاوض. أما الاحتواء أو التقبل فهي 
تمائل إستراتيجية الكسب مقابل الخسارة في الوضع التنافسي. إلا أن صورتها مختلفة 
إذ إنها وإن كانت تتضمن نتائج غير متساوية لطرفي الخلاف. فإن عدم التوازن ذو 
مدلول يختلف عما تعنيه نظرية التنافس التي تعني أن أحد الأطراف يتقبل الخسارة 
ويسممح للطرف الآخر أن يحقق مكاسب على حسابه. لذلك يشار إليها على أنها (أنا 
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أخسر وأنت تكسب على خلاف التنافس الذي يهدف إلى نتيجة معاكسة: وهي أنا 
أكنسب وأنت كخسر):. وكما يبين الشكل (1-2): هن إسكراتيجية التقيل أو الاحتواة 
يمكن أن تكون مناسبة عندما يعتبر المفاوض أن النتائج العلاقية (أي النتائج المرتبطة 
بالعلاقات بين الطرفين) أهم من النتائج المحققة في موضوع التفاوض. وبكلمات 
أخرى. المفاوض يريد أن يجعل الطرف الآخر يكسب. أو أن يجعله سعيدا. أو لا يزعزع 
العلاقة بينهما بالضغط من أجل تحقيق بعض الأهداف في الجوانب الموضوعية. 
وقد الإستراتيجية غالباً ما تستخدم إذا كان الهدف الرئيس من التبادل هو بناء أو 

تقوية العلاقة بين الطرفين (أو تقوية الطرف الآخر ذاته) حيث يكون المفاوض على 
استعداد أن يضحي بالنتيجة الخاصة بموضوع التفاوض. النظرية الاحتوائية ريما 
تكون ضرورية إذا كان المفاوض يتوقع أن تستمر العلاقة بين الطرفين إلى مراحل 
تفاوضية متهددة. والفكرة في ذلك أنه عندما يخسر المماوض في هذه المرحلة أو 
هذا الجزء من المفاوضات فإنه خلال المراحل التفاوضية المتعددة بين الطرفين نتائج 
الكسب ونتائج الخسارة ستتوازن آخر المطاف. 

ما الاختلاف بين هذه النظريات الثلاث. نظريات التنافس: والتعاون: والاحتواءة 
الجدول )١-7(‏ يلخص ثلاثة أنواع من النظريات وهي التوزيعية والاندماجية والاحتوائية. 
ويقارن بينها ويعكس مضمونها عبر عدد مختلف من الأبعادا*». وبالإضافة إلى صفاتها 
الإيجابية: كما هو مبين في الجدول :.)١1-7(‏ كل واحدة من إس تراتيجيات التفاوض 
المشار إليها بعاليه لديها سلبيات متوقعة إذا تم تطبيقها دون تبصر أو تفكير. أو دون 
مرونة مناسبة. 

الشكل )١-1(‏ تبني إستراتيجية تفاوضية أحادية الجانب 
0 النتيجة الموضوعية موجه 


اس اهس ]ا ب 2ت 
2 


المصدر: أكاديمية منفذ الإدارة بواسطة: .8 ,عالهللا .«رمواعل8. حقوق المؤلف (15845) ل. 1106311 ]ن .(4681. أعيد 
إنتاجه في شكل كتاب بموافقة بارع ععءمدكمعكء غطع أ رمم 1100171 6ه الدع . 
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الإستراتيجية التوزيعية تميل نحو إيجاد الشعور بالانقسام أو عدم التقارب (أي 
هم ونحن). أو أنماط من النظرة الفوقية والدونية بين طرفي التفاوض. والتي غالبا 
ما تقود إلى تشويا يه وتأثير سلبي في الحكم على إسهامات الطرف الآخر ومجهوداته. 
وكذلك فإنها تؤدي إلى خلل في التصور أو النظرة إلى القيم واحتياجات ومواقف 
الظرف الآخر (انظر النقاش حول التخيز الخاص بتحديد نظاق المفاوضات وفقاً 
للمعرفة الوارد في الفصل الخامس). وقد ينتج عن الإستراتيجيات الاندماجية بعض 
المشاكل إذا استخدمت بدون تفكير وتركيز. أو استخدمت بشكل مطلق وشامل أثناء 
المفاوضات. فإذا استخدم المفاوض إستراتيجية تعاونية دون اعتبار لسلوك الطرف 
الآخر فإن الطرف الآخر ربما يسيطر عليه ويستغله بحيث يستغل مصداقيته وحسن 
نيته التي يكش غها للطرف الآخر. كما أن الاندماج الزائد بين أطراف التفاوض يمكن 
أن يؤدي بالمتفاوضين إلى التخلي عن التزامهم تجاه من يمثلونهم في سبيل الاستمرار 
في التفاوض ومن أجل تلك المفاوضات فقط. ومثال على ذلك. المفاوضون الذين 
يتناولون مشكلة المفاوضات من خلال الجزم بأنهم قادرون على حلها؛ فإن هذا التوجه 
قد يقودهم إلى الوصول إلى اتفاق غير مقبول من الجهات التي يمثلونها (مثل الشركة 
التي يمثلها المفاوض). وأخيراً فإن الإاستراتيجية الاحتوائية ريما تكون لها سلبياتها. 
إذ إنها ربما ترسخ نمطا يقضي بالتنازل على صفة مستمرة من أجل إبقاء الطرف 
الآخر سعيداً أو لتجنب الشجار. ومثل هذا التوجه يقود إلى إيجاد سابقة ليس من 
السهل تغييرها. كما قد يؤدي إلى شعور خاطنْ من الطرف الآخر بعدم وجود مشكلة 
نظراً للانسجام الموجود المبني على العلاقات الجيدة بين الطرفين؛ والتي ريما تقود 
إلى تجاهل التنازلات المتعلقة بموضوع النزاع التي قدمها المفاوض للطرف الآخر بشكل 
كامل. وبذلك. فإن عدم التوازن في العلاقة بين الطرفين يرجح أن يستمر مع الوقت. 
بينما الجهود التي تبذل لإيقاف التنازل من قبل أحد الأطراف أو إعادة التوازن للعلاقة 
ربما تقابل بالذهول والاستياء من الطرف الآخر. 

إنه من المفيد هنا تذكر أن تقديم هذه الإستراتيجيات يهدف إلى وصف تلك الأنواع 
فقط. وهذا يتعارض مع المزيج من الموضوعات والدوافع التي تشكل فعليا وتؤطر 
تطور أغلب إستراتيجيات التفاوض على أرض الواقع. فكما أن أكثر النزاعات لا 
يمكن اعتبارها تنافسية محضة ولا تعاونية محضة:. فإن أغلب إستراتيجيات التفاوض 
تعكس عددا متنوعا من الأخداف والمقاصد والقيود المرتيظة بالحالة التفاوضية بشكل 
عاءلة. 


أساسيات التفاوض 5 


وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


تحديد الموضوعات: خطوات تحديد نطاق المشكلة: 

الخطوات التالية من مراحل التخطيط هي تحديد الموضوعات محل التفاوض. 
هذه المرحلة تسمى مرحلة تحديد نطاق المفاوضات. وتحديد النطاق هنا يعني تركيز 
وتوضيح وتنظيم العالم الذي من حولنا؛ ويعني ذلك إيجاد تصور منطقي واضح للحقيقة 
المعقدة التي نواجهها وتوضيحها في صياغات ذات معنى بالنسبة لنا. إن النطاق يحدد 
الفرد أو الحدث أو الإجراء ويفصله عن العالم المعقد المحيط به. النطاق يمنح أيضا 
معنى وأهمية للعناصر التي يتضمنها ويفصلها عما هو خارجها". فمثلاً إذا دخل 
شخصان إلى غرفة مليئة بالأشخاص فإنهما يشاهدان أشياء مختلفة: فأحدهما وهو 
الاجتماعي يرى حفلة رائعة. .والآخر الانطوائي يشاهد ا مكيف وعدوائياً وغير 
لليف من الأشخاصن-. وتظراً لأن الأشرادالديهم خلفيات وتجارب وَيَوْفْمات واحتياجات 
مختلفة: فإنهم يصنفون الأفراد والأحداث والإجراءات بطريقة مختلفة. كذلك فإن 
هده الأظر أو التصتيقات يمكن آن تتفين وهنا لاختلاف وجهات النظر. كما أنها يمكن 


أن تتغير بمضي الوقت. لاعب الكرة يعتبر بطلاً عندما ب يحقق أو يساعد على تحقيق 
هدف في حين يعتبر خاسراً وغير جدير بالاحترام إذا أجرى لعبة تؤدي إلى نتائج 


إن تحديد النطاق (أو التأطير) أصبح مفهوماً شائع الاستخدام لدى علماء الاجتماع 
الذين يدرسون مراحل الإدراك وصنع القرارات والإفناع والاتصال. وقد برزت شعبية 
تحديد النطاق من خلال الإدراك بأنه عندما يكون هناك فردان أو أكثر يواجهان 
الوضع نفسه أو مشكلة معقدة واحدة فإنهما ينظران إليهما أو يعرفانها بطرق مختلفةا". 
والباحثون يربطون بين الأطر والخبرة على النحو التالي: 

«الخلافات: مثل الأوضاع الاجتماعية الأخرى. غامضة وتخضع للتغير. الأفراد 
يمكن أن يواجهوا الخلاف نفسه وينظ رون إليه بطرق مختلفة جدا:؛ وذلك نتيجة 
لاختلاف خلفياتهم: أو تأهيلهم المهني: أو تجاريهم السابقة. والصفة المطلقة على هذا 
الشكل تعتير من التعريف الشخصي لوضع ما بناءٌ على التفاعل بين التجارب السابقة 
والمعرفة والوضع الراهن هي الإطارء!"). 

كما أن هناك نظرة أخرى للأطر. وهي معروفة في مجال الإدارة بنظرية ماري 
باركر فوليت (]ء1*011 23115 /[1/131): والتي كانت من أوائل الذين كتبوا عن المفاوضات 
التكاملية (أي الكسب مقابل الكسب) في المنظمات. وعند وصف الخطوات التي يصل 
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من خلالها الأطراف ذوو وجهات النظر المختلفة إلى اتفاق. ترى «فولت» بأن الأطراف 

يحققون صيفة من الوحدة بينهم. ليس من خلال التنازل أو التوفيق: ولكن من خلال 

وضع رغبات واهتمامات كل طرف ضمن حدود نظر الطرف الآخر واهتماماته!') 

لذلك فإن التأطير ينشأ أو يتشكل نتيجة لحديث الأطراف عن الجوانب ذات الأفضلية 

لهم واهتماماتهم وأولوياتهم. وهم بذلك يسمحون للأطراف بالبدء في تطوير تعريف 

موحد أو متفق عليه للموضوعات والخطوات التي يمكن من خلالها معالجتها. 
الجدول (1-1) خصائص الإستراتيجيات المختلفة للمواجهة التفاوضية 


العن الجانب) التد التفاوض التوز التعاون التفاوض التكا التي تاي 

العنصر (الجاتب التنافس التفاوض التوزيعي اون التفاوض التكاملي الاستيعابي 

بناء العائد (أو المورد | عادة كمية محددة من الموارد 0 متمددة سيتم | عادة كمية محددة من الموارد 
محل التفاوض) سيتم توزيعها سيتم توزيعها 


الهدف المراد تحقيقه 

























التركيز على المدى البعيد 
الأطراف يتوقعون العمل 
معا في المستقبل 


التركيز على المدى القريب: 
الآطراف لا يتوقعون 
العمل مع بعض في 
المستقبل 













الطرف الآخر يكسب 
للحفاظ على السلام. 
وفي الأحوال بعيدة المدى 
(دع ‏ الآخر: يكبب حتى 


تمظيم المكاسب الخاصة | تعظيم المكاسب المشتركة | تعظيم مكاسب الآخرين. أو 
السرية والدفاعية: الثقة الثقة والانفتاح. الاستماع دعهم يكسبون لدعم 
العالية في النفس: وثقة التفاعلي. والاكتشاف العلاقات أحد الأطراف 
منخفضة في الآخرين المشترك للبدائل 








الأطراف يعلمون بالاحتياجات 
الخاصة لكنهم يخفونها 
أو يقدموتها بشكل 
غير صحيح. وأي من 
الطرفين لا يتيح للطرف 
الآخر معرفة احتياجاته 
الحقيقة 








الأطرف يعرفون ويبلقون 
احتياجاتهم الحقيقية: 
ويس فون منرفقة 
احتياجات الطرف الآخر 
والاستجابة له 










بشدة لاحتياجات الطرف 
الآخر لدرجة أنه يحجم 
من احتياجاته الذاتية 
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التوفع والمفاجأة لإرياك 
الطرف الآخر 


الأطراف يستخدمون التهديد 
والخداع في محاولة 
لحفقظ علو مركزهم 

يبذل الأطراف جهدهم كي 
يظهروا متمسكين | 

بمواقفهم. مستخدمين 
الجدال والسيطرة على 
الطرق الآخر 

التجاح يتعزز يخلق صورة 
شيقة غ نالطرف 
الآخر. وزيادة مستويات 
الصراع. وزيادة الولاء 
داخل المجموعة الواحدة 


يتم الوصول إلى التطرف غير 
اتتمضى عشها يحقق 
أحد الأظراف نتيجة 
تامة لمصلحته حيث 
تصبح هزيمة الطرف 
الآخر هدفا بذاته 


تصرقات الأطراف متوقفة 
ومرئون عندما يكون ذلك 
متاسبا. ويحاولون عدم 
المفاجآة 


الأطراف يتشاركون بالمعلومات 
ويعاملون 
بعضهم يتفهم واحترام 


الأطراف يبذلون جهودا 


بمصدافية 


الفصل الثاني 


د 
افس التفاوض التوزيعي | التعاون ض التكاملي 


أحد الأطراف يبذل جهده 
لإيجاد طرق لاستيعاب 
الطرف الآخر 


ن | التجاح يتحقق بتحجيم أو 


يتم الوصول إلى التطرف غير 
الصحي عندما يتخلى 
أحد الأطراف عن كافة 
مصافمة التاعينة عن 
سبيل المصلحة المشتركة. 
فاقداً هويته ومسؤوليته 
الذاتية 


٠‏ | السلوك الأساس «ما الطريقة 


التعويض عن فشل | عند تفثر المفاوضات فإنه قد 
تكون هناك حاجة للوفق 
أو محكم 


المصدر: 
لأشخاص مختلفين 
- أبريل )١547‏ ص 55-1758, تم 
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الأفضل لتتاول احتياجات 
كل الأطرافة١‏ 


استخدامه بموافقة المؤلف. 


تجتب الصراع والتخفيف 
من الخلاف. المشاعر 
الذاتية يتم تجاهلها في 
سبيل تحقيق التناغم 


الأفداف الخاصة 
بالمفاوض أو من يمثلهم 


إذا أصبح هذا السلوك مزمنا 
فإن الطرف يصيح 
مقلسا وغير قادر في 
مجال التفاوض 
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لماذا طرق تحديد نطاق المشكلة مهمة لفهم إستراتيجية التفاوض؟ 
لم يقنم الباحثون بدراسة النطاقات وفاعلية تحديد النطاقات بتعمق إلا حذيثاً. 
إلا أن هناك اتفاقاً عاماً على أن الأفراد يستخدمون غالياً الأطر لتحديد المشاكل. 
كما أن آثار تلك الأطر يمكن تحديدها خلال مراقبة المفاوضات. وإذا كان الإطار 
هو تصور للتصرقات والنتائج والاحتمالات المرافقة لخيار معين: أو هو تحديد فردي 
لوضع ما أو هو مدى النظر للمفاوضات. فإن الكيفية التي ييا الأطراف في 
تحديد إطار أو تعريف عوضوع أو مشكلة التفاوض تعتبر كاي شه وقوياً لما 
يعتبرونه أساسياً ومهماً لأهداف التفاوض. وماهية توقعاتهم وتفضيلاتهم بشأن نتائج 
محددة يمكن تحقيقها. وكذلك انعكاس لماهية المعلومات التي يسعون إلى الحصول 
عليها واستخدامها لمناقشة الموضوع.: كما أنها انعكاس لماهية الإجراءات والخطوات 
التي يستخدمونها في محاولة لتقديم موضوعهم. وكذلك الأسلوب الذي يستخدمونه 
لتقييم النتاكج التي يتم تحقيقها!”). لذلك فإن الأطر لا يمكن تجنيها. إذ إن أي 
متفاوض لا يمكنه تجنب وضع إطار للمفاوضات. وباختيار تعريف وتوضيح عنصر 
من عناصر وضع اجتماعي معقد. يكون الفرد قد اختار نتيا استخدام أطر محددة 
وإكقسال ألكرى. وَهكة الكطوات خاليا ها ديف هون وحود إزاية جقيفية من الك 
المفاوض. فالفرد يستطيع أن يضع إطاراً للمشكلة نظراً لكونه يحمل تجارب ماضية 
مدفونة عميقاً في ذاكرته. أو أن لديه سلوكيات وقيماً ثابتة وعميقة. أو أن لديه مشاعر 
عاطفية قوية. كما يمكن تحديد الأطر من خلال نوع المعلومات التي يتم اختيارها. أو 
الطريقة أو المحتوى الذي يتم من خلاله تقديمها. ولذلك فإن فهم فاعلية وضع الأطر 
يساعد المفاوضين على رفع مستوى خطوات وضع الإطار التفاوضي على نحو يجعلها 
تتم من خلال إدراك تام لأبعادها وفي ذات الوقت تحت سيطرة المفاوض. فالمفاوضون 
الذين يدركون كيف يضعون نطاق المشكلة ربما يكونون قادرين على الوصول إلى فهم 
(*) تذكر أن الأطر ذاتها لا يمكن مشاهدتها. فهي مفاهيم. وتصورات وأفكار يستخدمها الفرد 
لتحديد أو ومزيتك وضع مف وتنظيم المعلومات. وتحديد ما هو مهم وغير مهم: وغير ذلك. 
ويمكننا أن نستنتج الأطر التي لدى الأفراد من خلال سؤالهم بصفة مباشرة بشأآن أطرهم. 
وبالاستماع إلى طريقة اتصالهم. وبمشاهدة سلوكهم. وفي ذات الوقت قد نحاول فهم الأطر 
الخاصة بنا من خلال التفكير بالعناصر المكونة لوضع ما. والتي يجب توجيه الاهتمام إليها 
وتبنيها والتركيز عليها. أو عدم الاهتمام بها. ومن خلال ملاحظة كلماتنا وتصرفاتنا. ومع ذلك 
ربما لا يستطيع الفرد أن يرى الإطار أو يقيسه بشكل مباشر. 
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أشمل لما يقومون به وما يقوم به الطرف الآخر: وكيف يمكن لهم ممارسة سيطرة أكبر 
على خطوات ومراحل التفاوض. وفي الختام. إن كلا من النظريات الحالية وعدد 
غير قليل من البحوث التجريبية أو العملية تبين أن الأطر تتسم بالمرونة. وأنه إذا كانت 
كذلك فإنه يمكن تشكيلها أو إعادة تشكيلها بوصفها وظيفة للمعلومات والاتصال خلال 
التفاوض. (ومثال على ذلك: من خلال منظور ثالث. قد تكون الأطر مطورة للموضوع 
محل التفاوض). والتوجه هنا هو بيان قوة وانتشار الأطر للمفاوض بحيث يستطيع 

فهم ما يلي: 

- أنواع مختلفة من الأطر. 

- كيف أن أطراً محددة يمكن العمل بها أو إغفالها في أوضاع محددةة 

- المداخل التي يستطيع المفاوضون من خلالها استخدام الأطر على نحو أكثر فاعلية. 

أنواع الأطره 
لقد درس العديد من الباحثين أنواعاً مختلفة من الأطر التي يستخدمها الأطراف 

في النزاعات. والأمثلة على تلك الأطر تشمل: 

-١‏ الإطار الموضوعي: أي ما هو موضوع النزاع. والأطراف التي تتبنى الإطار 
الموضوعي يكون لديها موقف محدد بشأن الموضوع أو الاهتمام الرئيس في 
النزاع. 

"-النتيجة: وهو الإطار المبني على النتيجة. ويعني النزعة أو الميول الذي يكون 
لدى الطرف المفاوض بشأن تحقيق نتيجة محددة من المفاوضات. ووفقا للدرجة 
التي يتوصل إليها المفاوض في تحديد نتائج مفضلة معينة يريد تحقيقها. فإن 
الإطار اللممسيطر ربما يكون بتركيز جميع الإستراتيجيات والأساليب (التكتيكات) 
والاتصالات من أجل الوصول إلى النتيجة المأمولة. الأطراف التي لديها إطار 
ميني على النتيجة غالباً ما تستخد تستخدم بشكلٍ أساسي أسلوب التفاوض التوزيعي ١‏ 
الكسب مقابل الخسارة: أو الخسارة معتل الكسب) بدلاً من بقية أنواع التفاوض 

- الطموح: أي الإطار المبني على التطلعات. ويعني توجهات أو ميول بشأن تحقيق 
مجموعة من المصالح والاحتياجات في المفاوضات. وبدلا من التركيز على نتيجة 
محددة: المفاوض قد يحاول التآكد من أن مصالحه أو احتياجاته واهتماماته الأساسية 
فدحُمققت. أما الأطراف الذين لديهم إطار طموح قوي غالبا ما يتبنون نموذج 
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التفاوض التكاملي. أي (الكسب مقابل الكسب) بدلا من أنواع التفاوض الأخرى. 

غ- خطوات حل المشكلة: ويقصد بها الكيفية التي يتبناها الأطراف في حل المشكلة. 
الأطراف الذين لديهم إطار خطوات أو إجراءات قوية لحل المشكلة غالبا ما يكونون 
أقل افتماماً من غيرهم بشأن الموضوعات التفاوضية المحددة وآأكثر اهتماماً 
بشان الكيفية التي تتم بها المفاوضات. أو الكيفية التي يجب أن تتم من خلالها 
إدارة النزاع والتعامل معه. وعندما تكون الاهتمامات الرئيسة متعلقة بالجوائب 
الإجراثية من المفاوضات بدلاً عن الجوانب الموضوعية, فإن الإطار الإجرائي في 
اكقاوشات يكون هديا 

0- الهوية: وتعني الكيفية التى يعرف بها الأطراف أنفسهم. فالأطراف عادة ينتمون 
إلى مجموعات اجتماعية مختلفة بناءً على الجنس والديانة والعرق: ومكان الميلاد. 
والموطن الحالي. وغير ذلك. وما تم ذكره يعتبر عدداً محدوداً من عناصر التصنيف 
التي يمكن للأفراد من خلالها التعريف بأنفسهم وتمييزهم عن غيرهم. 

1- التصنيف: أي كيف يعرف الطرف الأطراف الأخرى. فإطار التصنيف يمكن 
تحديده بوضوح من خلال الخبرة مع الطرف الآخر. أو من المعلومات المتوافرة 
عن تاريخ الطرف الثاني وسمعته. أو بالطريقة التي يدخل فيها الطرف الثاني في 
المفاوضات أثناء مراحلها الأولى. وتميل أطر الهوية في النزاع إلى أن تكون إيجابية 
لأنها عن الذات: وأطر التصنيف تميل إلى أن تكون سلبية لأنها عن الفيز. 

/ا- الخسارة والربح: ويقصد بها الكيفية التي ينظر بها الأطراف إلى المخاطرة 
المرتبطة بنتائج محددة. وإطار الخسارة والربح مشابه للإطار الإدراكي المتحيز 
بشأن موضوعات ذات مخاطر. لكنه غالباً ما يتحول إلى وظيفة للخبرة أو التفاعل 
مع الطرف الآخر. وسوف تتم مناقشة ذلك في الفصل الخامس بش كل أكثر 
تفصيلا!'"). 
ويلعب الاتصال دوراً محورياً في هذا التوجه نحو الأطر. يجادل الباحثون بأن اللغة 

أو الطريقة التي يختار أحد الأطراف استخدامها في التفاوض تعكس بشدة اعتقاداته. 

وخبراته » وتصوراته بشأن التفاوضا”"'. والتحليل اللغوي لنسخ من المفاوضات يبين 

عددا من المؤشرات وال معلومات عن يي : 

أ- إن المفاوضين باستطاعتهم استخدام أكثر من إطار. فالمطور العقاري الذي يناقش 

نزاعاً بشأن ملعب مقترح للغولف. والذي سيغطي منطقة مستنقعات مائية قد 
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يتحدث عن ملعب الغولف (أي الجانب الموضوعي). أو عن رغباته وتفضيلاته بشأن 
الكيفية التي يجب من خلالها استغلال تلك الأرض (أي الإطار الخاص بالنتيجة). 
ومقدار المشاركة أو التدخل الذي يمكن لجماعات الضغط وسكان الحي ممارسته 
في تحديد ما يجب أن يتم بشأن أرض المستنقعات. وعلى الأرض الخاصة به (وهذا 
الإطار هو إطار الإجراءات أو المراحل): وأيضا إذا ما كان ينظر لتلك الجماعات على 
نحو إيجابي آو سلبي (وهذا الإطار هو إطار التصنيف). 

ب - يعتبر عدم التطابق في الأطر بين الأطراف مصدراً للخلاف. فربما كان متفاوضان 
اثنان يتحدثان معا من خلال أطر مختلفة (مثل أن يستخدم أحدهما إطار النتيجة. 
ويستخدم الآخر إطار الخطوات أو الإجراءات): كذلك يمكن أن يستخدم الطرفان 
مكونات مختلفة على الرغم من استخدامهما لإطار تفاوضي واحد (كأن يكون كلا 
الطرفين يستخدمان إطار الخطوات أو الإجراءات. ولكن لكل منهما رغبات قوية 
خاصة به لاستخدام خطوات تفاوضية مختلفة. كما قد تكون لدى الأطراف تطلعات 
مختلفة حيث يظهر مستوى التطلعات لأحد الأطراف أعلى من الطرف الآخر. وتبدو 
تطلعاته واسعة بشأن موضوع المفاوضات في حين أن الطرف الآخر مهتم بتحقيق 
نتيجة محددة من المفاوضات. وهذا الانعدام للتوافق يؤدي إلى الاختلاف والغموض: 
وربما يؤدي إلى عدم التفاهم.: أو إلى تصعيد الخلاف. أو حتى إخفاق التفاوض: 
أو ربما يقود أحد الطرفين أو كلاهما إلى إعادة تأطير النزاع في أطر جديدة أكثر 
ملاءمة: وهذا الوضع قد يقود إلى حل النزاع. وفي النزاعات الشديدة؛ الاتفاق على 
إعادة تحديد أطر النزاع قد لا يحدث دون مساعدة طرف ثالث. (انظر الإطار (؟-١1)‏ 
للنقاش بشأن الأطر غير المتوافقة في النزاع في الشرق الأوسط). 

ج - أنواع محددة من الأطر ربما تقود إلى نتاتج أو اتفاقات معينة. ومثال على ذلك: 
الأطراف التي تحقق اتفاقات تكاملية يرجح أنها تستخدم إطار التطلعات وتناقش 
موضوعات أكبر خلال مراحل المفاوضات. وعلى خلاف ذلك: الأطراف التي تستخدم 
إطار النتائج أو التطبيق السلبي يرجح أن تكون لديها نظرة سلبية للطرف الآخر 
ورغبة فوية في تحقيق نتيجة معينة؛ وكلا الإطارين ريما يقودان إلى زيادة الخلاف 
فنعب الَظرْفَ الآخر. 
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الإطار(؟-١)‏ إطارات تجربة قضية الشرق الأوسط 


تعتبر قضايا الشرق الأوسط من أكثر النزاعات العالمية صلابة وصعوبة. العديد من المتابعين 
لتلك النزاعات ينظرون إليها على أنها خلافات سياسية حول الأرض والقوة: ومع ذلك تفشل هذه 
النظرة في الأخذ بالاعتبار الاعتقادات والتجارب التي تحدد الأطر الخاصة بأطراف النزاع. 
فبالنسبة لأطراف النزاع. الصراع مع الدول المجاورة مبني على اعتقادات راسخة ومتجذرة تاريخيا 
عن أنفسهم. ودياناتهم. وحقوقهم المشروعة في المنطقة . وهذا الدمج بين الواقع اليومي والجوانب 
الروحية يشكل خليطاً قابلاً للاشتعال. خذ مثالاً على ذلك المعركة بين إسرائيل والفلسطينيين 
على الأرض في الضفة الغربية. المسئولون الإسرائيليون يعتقدون أن وجودهم في الضفة الغربية 
أمر مقدس نظرا لأن النبي إبراهيم عليه السلام كان له ارتباط روحي ووثيق بالمنطقة. في حين 
يجادل الفلسطينيون بأنهم يرجعون إلى الأصول الكنعانية. والذين كانوا يسيطرون على تلك 
المنطقة قبل مجيء النبي إبراهيم عليه السلام: وبينما يعتبر النزاع أكثر تعقيدا مما يبينه هذا 
الملخص التاريخي للموضوع: فإنه من المهم لمن سيسعى للمشاركة في مفاوضات السلام في 
المنظقة أن يفهم الأساس المنطقي لدعاوى ومطالبات كل طرف في هذه القضية. 
وبشكل عام فإن المعتقدات الديتية غالباً مآ يكون التمسك بها شديداً. إن تلك المعتغدات توجد 
أطراً ووجهات نظر بشأن الحقيقية والتي من خلالها ينظر المعتقدون بها إلى العالم. وعندما 
تحدث المشكلة فإن أولثك الذين ينظرون إليها من خلال الإطار الديني يميلون إلى الاعتقاد بأن 
أي تنازل من جانبهم يعتبر مساساً بمعتقداتهم الدينية: مما يعتبر أمرأ غير مقبول: لذلك فإنه 
في مثل تلك الحالات. من المهم لمن يسعى إلى إجراء مفاوضات بشأن الحلول السلمية للنزاع: أن 
يسعى إلى إيجاد طرق يمكن من خلالها للفرقاء أن يفيروا الأطر التي يستخدمونها في التفاوض 
فباستطاعتهم حث المتنازعين على النظر إلى الحروب التي تجري بينهم على أنها منازعات 
سياسية. مقلصين بذلك العناصر الدينية في النزاع حتى يمكن تحقيق حلول توفيقية. مع ذلك 
فإنه في مناطق. مثل الشرق الأوسط. حيث المنازعات حول الأرض مرتبطة بقوة بادعاءات وحقوق 
دينية تاريخية. فإن التحول من إطار إلى آخر للمفاوضات أمر صعب. إن لم يكن مس تحيلاً. 
وإدراك قوة الأطر الدينية باعتبارها مصدراً را لتصور الحقيقية يعطي معرفة وصبصنرا كبو يان 
أكثر المناطق قابلية للدخول في صراعات في العالم. 
المصدر: مأخوذ عن: 
أع56ا5 الدلالا ع1" «معوعمط عط مز نإعكا 5[ أموط عطا عمتلامتمم2 , ععتتامط أمدعل81 مل» 
.13- 1 مم .244 , 77 .لةتتناول 





د- غالباً ما تستخدم أطر معينة مع موضوعات معينة. الأطراف التي تتفاوض بشأن 
المرنّب ربما تميل إلى استخدام أطر النتائج؛ في حين أن الأطراف التي تتحاور بشأن 
العلاقة بينها الموضوعات المرتبطة بها ريما تميل إلى أطر التصنيف. 
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ه - من المرجح أن يتبنى الأطراف إطاراً معيناً نظراً لعدة اعتبارات: فاختلاف 
القيم بين الأطرافء والاختلاف في الشخصية. والاختلافات في موازين القوة: 
والاختلافات في النطاق الاجتماعي وخلفياتهم كلها قد تقود الأطراف إلى تبني أطر 
مختافة: ,والكقير من :هذه الاخكلافاك انتم متاهف كها فى هنذا الكقات: وخصوض 
في الفصل السادس (والذي يتناول النفوذ والتأثير): والفصل الثامن (والذي يتناول 
الاختلافات الحضارية). 
وبينما يبدو أن مفهوم الأطر أمر رئيس لأولتك الذين عايشوا العديد من المفاوضات: 

فإن البحوث في هذا الموضوع تتسم بصعوبة الإجراء وما زالت في مراحلها الأولى. 

ومع ذلك فإن الباحثين مس تمرون في تبني هذا المنهاج بشأن الأطر لأنه يعد مصدراً 

لفهم الكيفية التي يحدد بها الأطراف موضوع التفاوض. وكيف يس تخدمون الاتصال 
للمناقشة من أجل الأطر التي يس تخدمونها ومحاولتهم تشكيل توجهات الأطراف 
الأخرى. وكيف يعالجون الاختلافات بينهم عندما يكون واضحا أنهم يعملون من خلال 

أطر تفاوضية مختلفة. 

مدخل آخر للأطر: المصالح: والحقوق: والقوة: 
يذهب التوجه الآخر نحو وضع الأطر للخلافات إلى أن أطراف الخلاف يستخدمون 

أحد الأطر التفاوضية التالية: 

المصالح: 
يهتم الأفراد غالباً بشأن ما يريدون أو يرغبون فيه أو يحتاجون إليه. فكثيراً ما 

يتحدث الأشخاص عن مواقفهم:. ولكن الذي يهمهم حقا هو الموضوعات والمسائل محل 

التفاوض. فمثلا شخص ما قد يقول إنه «يحتاج» إلى هاتف جوال جديد يرسل رسائل 
نصية أو صوتية. ولكن ما «يريده» حقيقة هو لعبة إلكترونية جديدة نظرا لأن جميع 
أصدقائه قد اقتنوا مثلها. الأطراف التي تركز على المصالح في الخلاف يكونون 

قادرين غالبا على إيجاد طرق لحل ذلك الخلاف. 

الحقوق: 

فقا يكون الأفراد مهنمين أيضنا يتحديد من هو على حق: أي: أيٌّ من الطرفين 
يملك الشرعية. أو أنه على حق5 أو ما هو العدل والإنصافة5 الخلافات بشأن الحقوق 
غالباً ما يتم حلها من خلال مساعدة الأطراف على إيجاد طريقة عادلة لتحديد من هو 
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على خق آوها (وزأعان كلهم عاق حق: مكل هذا الل يتطلب اليا انهذاء تمض 

القواعد أو المعايير مثل الانتفاع المتيادل أو التقاسم بالمناصفة أو الأقدمية: أو اللجوء 

إلى صفات أخرى مثل الجمال: وذلك من أجل إنهاء النزاع. والخلافات حول الحقوق 
غالباً ما تحال إلى محكمين سواءٌ بصفة رسمية أو بطريقة غير رسمية من أجل تقدير 

أي من الحقوق أو المعابير أولى بالاعتداد بها. 

القوة: 
ربما يرغب الأغراد أيضاً حل قضية المفاوضات بناءً على قوة مركزهم. والمفاوضات 

التي تحل من خلال القوة. تستند في بعض الأحيان إلى من هو أقوى بدنياً؛ أو قادر على 

إجبار الطرف الآخر. ولكن غالباً ما يستند هذا الأسلوب إلى فرض تكاليف إضافية 
على أحد الأطراف - مثل الضغط الاقتصادي. والخبرات. والسلطة المشروعة. وغير 
ذلك. والخلافات التي تحل باستخدام القوة غالبا ما ينتج عنها بشكل واضح أطراف 
كاسبة وأطراف خاسرة:. مع كل ما يترتب على السيطرة على الخلاف وحله بهذه 

الطريقة من نتائعا". 
ولدى الأطراف الخيار بشأن الكيفية التي يتعاطون بها مع الخلاف من حيث استخدام 

إطار المصالح بدلاً من إطار الحقوق أو القوة. إذ إن المفاوضات يمكن تأطيرها بطرق 

مختلفة. وتلك الأطر يمكن أن تؤدي إلى نتائج مختلفة أيضاً. وخذ مثالاً على ذلك. 

وضع الطالب الذي على خلاف مع مركز صيانة لتصليح السيارات بالقرب من الكلية 

التي يدرس بها حول تكاليف إصلاح سيارته. الطالب يعتقد بأن ورشة الإصلاح تطالبه 
بتكاليف إصلاح مبالغ فيها بشدة لأن الورشة قامت بأعمال لم يطلبها منها. واستخدمت 

أغلى قطع غيار للإصلاح. ولم تعطه الفرصة لمراجعة تكاليف الإصلاح قبل القيام به. 

وفي هذه الحالة يمكن للطالب أن يحدد أطر الخلاف وفقاً للأطر الثلاثة التالية: 

-١‏ المصالح: الطالب يمكن أن يجادل بأن «المشاريع الصغيرة لديها الحق في أن تطالب 
بسعر عادل مقابل العمل الجيد الذي تؤديه. لذلك سأذهب وسوف أحاول فهم 
نظام صاحب العمل في تحديد تكلفة الإصلاح: وسوف نتحدث عن التكلفة العادلة 
للاصلاح وسوف أدفعها. وريما سوف أذهب مرة أخرى إلى ذات مركز الصيانة في 
اكستعبل:. 


؟- الحقوق: الطالب الذي سيق له العمل في مركز صيانة في إحدى العطل الصيفية: 
ويعرف أن تكاليف إصلاح السيارة تحدد بناءٌ على معيار معين وفقا لدليل العمل 
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وهو بش كل عام تكلفة العمل (أي ساعات العمل مضروبة في سعر ساعة العمل), 
زائداً تكاليف قطع الغيار. كما يقرر بأنه «سوف يذهب إلى مركز الصيانة الذي 
كان يعمل به وسوف يسأل صاحب المركز ما إذا كان يعتقد أن فاتورة الصيانة مبالغ 
فيها. وسوف يعرض دفع سعر تكلفة قطع الغيار وقيمة العمل بسعر الساعة لعمل 
الميكانيكي». 
"- القوة: هنا يقرر الطالب بأنه «سوف يذهب ويبدأ بالشجار مع مالك مركز الصيانة 
بشأن المبالغة في تحديد التكلفة ويطلب تخفيضها. وسوف يهدده بأنه سوف يخبر 
كاك [متدفاكة زات لا يستحدموا هنا اكركن. كماراثة يفكي (لمتجرقة التخبازية 
للطلاب بشأن سلبيات وسوء مركز الصيانة. كما أن أباه يعمل محامياً وسوف 
يطلب منه أن يتحدث مع مالك المركز. ويرى بأنه سوف يلقنه درساً بشأن هذا 
التضرقف 
وهنا تجدز الملاحظة بأن الأطر المختلفة أقد تغود [لى خطوات مختلفة للتقاش بين 
الظاتب وَمَائك مركن السياتة: إضنافة إلى ذلك فإن الطريقة التي سوف يتناول بها 
الطالب المشكلة مع مالك المركز قد تؤثر في الكيفية التي ب ينبها شالك المركق 
فكلما زاد الطالب من استخدام القوة. زاد مالك المركز عَالياً هن استعوزاء القوة في 
استجابته. (من ذلك أنه سوف يبقي السيارة لديه إلى أن يدفع الطالب ما عليه وأنه 
لن يخفض التكلفة مطلقاً وسوف يتصل بمحاميه؛ والمواجهة قد تصل إلى مرحلة 
النزاع مما يقود الطرفين إلى رفع قضايا أمام المحكمة. وعلى العكس من ذلك؛ فكلما 
2 الطالب أسلوب المصالح فإن مالك المركز غالباً ما يستخدم ذات الأسلوب. 
قش الأطراف حول التكلفة العادلة وفقا للخدمة التي تم تقديمها ٠.وعلى‏ الرغم 
عم 0 الطالب قد يدفع في النهاية أكثر مما لو استخدم أسلوب القوة. إلا أن مستوى 
النقاش غالباً ما يكون مختلفاً. وقد يكون الطالب في موقف أفضل يجعله يحصل على 
تخفيضات أو اهتمام أكبر في المستقيل. 





تغير إطار الموضوع أثناء تقدم المفاوضات: 

يجادل أصحاب المنظور الأخير للتأطير ٠‏ بأن تحديد وتعريف موضوعات التفاوض 
غالباً ما يتغير خلال سير المفاوضات. فبدلاً من التركيز فقط على الأطر الرئيسة 
التي لدى الأطراف عند بدء التفاوض فإن مدخل (أو منظور) تقدم الموضوع أثناء سير 
المفاوضات يركز على آنماط التغير (التحول) التي تحدث في الموضوع حين يتصل 
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الأطراف بعضهم بيعض. ومثال على ذلك. فى دراسة تقليدية للمنازعات والتجاوزات 
القانونية. يرى فلستنير. وآبل. وسارات (]8ئة5 كهة . عاط , معمناواء) بأن تلك 
المنازعات تميل إلى التحول خلال مراحل التسمية واللوم والادعاء. ومرحلة التسمية 
تحدث عندما يحدد أطراف الخلاف المشكلة. ويصنفون طبيعتها . أما اللوم فيحدث في 
مرحلة لاحقة عندما يحاول أطراف النزاع معرفة من هو أو ما هو السبب في حدوث 
المشكلة. أما مرحلة الادعاء فتتحقق عندما يقرر صاحب المشكلة المواجهة أو رفع 
دعوى: أو اتخاذ أي إجراء آخر ضد الفرد أو المنظمة التي يرى أنها تسببت في المشكلة!''). وكما 
تشير إحدى الدراسات بشأن هذا المنظور. فإنه على الرغم من أن كل طرف يدخل المفاوضات 
ولديه تفسير أو تصور لجدول عمل معين: فإن الكيفية التي يتحدث بها الأطراف بشأن 
المشكلة تؤثر في الطريقة التي يحددون بها تلك المشكلة. وهنا نجد أن الأطر ليست 
ببساطة صفات للمعرقة الفردية. وإنما هي مبنية وفقاً للطرق التي يحدد بها الأطراف 
المشاكل والتصرفات التي سيتخذونها خلال محادثاتهم بشأنهال؟''. 


يلاحظ أولئك الذين يركزون على تطوير الموضوع أن هناك عوامل عدة تشكل 
الإطار: أولاً : تأثير المحتوى التفاوضي بوضوح على الكيفية التي يحدد بها الطرفان 
الموضوع التفاوضي. مثلا. في حالة الخلاف بين الاتحاد العمالي والادارة: فإن الإطار 

التفاوضي سوف يتحدد من خلال تاريخ العلاقات بين الطرفين. ويشمل ذلك التجاوزات. 

والممارساتٍ المتعلقة بشؤون الموظفين. ٠‏ وجودة 5 العلاقة بين المفاوضين الرئيسيين. وغير 

ذلك. وكانياً . الأطر يمكن أن تحدد أيضاً من خلال المحادثات التي يجريها الأطراف 
فيما بينهم بشأن المسائل التي يشملها الموضوع محل التفاوض. وعلى الرغم من أن 
كلا الطرفين ربما يتناولان المناقشات من خلال أطر أولية تماثل مجموعات الأطر التي 
تمت مناقشتها سابقا. فإن التفاعل القائم بين الطرفين سوف يحدد أو يشكل النقاش 
عندما يحاول كل طرف أن يجادل أو يناقش من خلال منظوره أو أن يرد على تصور 
ومنظور الطرف الآخر للموضوع. وهناك أريعة عوامل على الأقل يمكنها التأثير ضي 

تشكيل المحادثة أو التفاوض. وهي: 

-١‏ ميل المفاوضين ين إلى مناقشة الموضوعات الرئيسة: أو الاهتمامات التي تثار كلما 
تفاوض الطرفان. مغلا موضوعات المرتبات أو الظروف المحيطة بالعمل قد 
توجد داكا على طاولة المفاوضات في المفاوضات العمالية. لذلك يلجا الاتحاد 
العمالي داكما إلى إثارة هذه الموضوعات. والإدارة تتوقع داقَفا إثارتها من قبل 
الاتحاد وبذلك تكون مستعدة للرد عليها. وعند مناقشة الموضوعات الدولية. 
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يقترح سبكتر (506]07) بأن الخلاقات المؤطرة وفقاً لعوامل تتمثل إما بالوطنية 
أو العتصرية أو الأيديولوجية غالبا ما تكون صعبة الحل: ومن ضمن المهام الرئيسة 
لمن يقومون بالتوفيق بين المتفاوضين في هذه الحالة العمل على إيجاد أطر جديدة 
للمفاوضات تتسم بالإبداع!7'. 

- والواضح أن كل طرف مفاوض يس عى إلى دعم حججه وأسانيده بكل الوسائل 
المتاحة لتأبيد موقفه أو وجهة نظره. وقد يجمع أحد الأطراف الحقائق والأرقام: 
وشهادات الشهود وغيرها من الأدلة المؤثرة من أجل إفناع الطرف الآخر بصحة 
حجته وموقفه أو وجهات نظره. وفي بداية المفاوضات عندما يقدم كل طرف 
موقفه. من المألوف أن نجد الأطراف يتحدثون بش كل متزامن فيما بينهم بحيث 
يسعى كل منهم إلى فرض توجه معين على الطرف الآخر باعتباره التوجه المسيطر 
على المحادثة بدلاً من الاستماع إلى موقف وحجة الطرف الآخر ومحاولة الرد 
عليها وإثبات عدم صحنها. ويحرص كل طرف من الأطرف المتفاوضة على أن 
يسيطر أو يتحكم بمحور المفاوضات. ومع ذلك فإن حجة كل طرف تبدأ بالتغير 
مع تقدم المفاوضات حيث يبدأ كل طرف بالتركيز إما على دحض حجة الطرف 
الآخر أو تعديل حججه بناءٌ على ما يقدمه الطرف الآخر من حجج وأسائيدن"), 

- وعلى نطاق أوسع قد تحدد الأطر تحولات رئيسة في المفاوضات. ويرى آيكل (1161) 
عند مناقشته المفاوضات الدبلوماسية أن التفاوض الناجح ينتج من استخدام 
عملية مكونة من مرحلتين سماها (المكونات أو التفاصيل)'). ويشرح آخرون 
هده العملية على النحو التالي: «يبحث الأطراف في البداية عن حل توافقي: 
وهذا الحل التوافقي يكون تشكيلاً أو إطاراً لأهداف ومبادئ عامة: وعند ذلك 
يخرجون عدداً من النقاط التفصيلية للاتفاق. والإطار العام للمفاوضات يحدد 
المسائل التفصيلية التي تكون محلاً للتفاوض. ومرحلة الدخول في التفاصيل 
هي المرحلة التي تسمح بالتفاوض والنقاش وتجميع موضوعات محددة من أجل 
تكوين حل مقبول من كلا الطرفين» *'). وقد قام زارت مان (2311133) وزملاؤه 
بمزيد من الإضافة على نموذج (المكونات أو التفاصيل) لإيجاد ثلاث مراحل: (أ) 
مرحلة التحليل: ويقوم خلالها الأطراف بالتعرف على مدى الحاجة إلى التغير أو 
التحسين. ومراجعة التاريخ الذي له علاقة بموضوع التفاوض: وتجهيز مواقفهم 
تجاهه. (ب) مرحلة التكوين. وخلالها يسعى الأطراف إلى تطوير تصور مشترك 
حيال الخلاف أو موضوع التفاوض. ويشمل ذلك المصطلحات والشروط المشتركة: 
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والمرجعية: وآلية الإنصاف والعدالة بين الطرفين. (ج) التفاصيل: وفي هذه المرحلة 
يتعامل الأطراف مع التفاصيل العملية التي تتفق مع التكوين الرئيس الذي تم بناؤه 
خلال المرحلة السابقة من التفاوض!"). 
؛- أخيراً. تعمل المكونات المتعددة لأجندة كل مفاوض على تحديد أطر تطور الموضوع. 
فرغم أن الأطراف عادة يكون لديهم واحد أو اثنان من الموضوعات المهمة؛ أو 
الأوليات:. أو المسائل الرئيسة: إلا أن هناك فى الغالب عددا من الاهتمامات 
الغانوية الت تحول عادة او تؤقن ف المناقغات يشان الوضوغات الركيسة: "فلن 
سبيل المثال. إحدى الباحثات عند تحليلها لمفاوضات المعلم في اثنتين من إدارات 
التعليم: بينت كيف أن الموضوعات تتحول خلال التفاوض. فمثلاً. موضوع جدولة 
المواد الدراسية أعيد تأطيره ليصيح الموضوع عن الوقت اللازم لتحضير المعلم 
لدروسه التي يقدمها. وموضوع تكلفة التأمين على الموظفين. وتم تحويره ليصبح 
بشأن مدى المزايا التي يمنحها التأمينا''. 
أحد أهم الجوانب المتعلقة بالتأطير كتطوير للموضوع التفاوضي أن عملية إعادة 
التأطير. أو الكيفية التي يتم بها الاندفاع وطريقة الحديث ونطاق التركيز في المناقشات: 
تتغير خلال التفاوض. والمعلوم أن إعادة التأطير عملية ذات فاعلية متجددة يمكن أن 
تحدث عدة مرات خلال المحادثات. وعملية التأطير تحدث عندما يتحدى كل طرف 
الآخر. وعندما يقدم كل منهما حججه أو يدحض حجج الطرف الآخر. وعندما يبحث 
الطرفان عن حل توفيقي لمواقف تبدو غير متطابقة. وإعادة التأطير يمكن أن تحدث 
أيضاً عندما يستخدم أحد الأطراف القياس على حالات أخرى. أو المقارنة معها؛ أو 
عرض قضايا مماثلة لبيان نقطة أو مسألة ما دافعا بذلك الطرف الآخر إلى استخدام 
القياس أو قضايا أخرى طريقة جديدة لبيان وتوضيح موقفه. وإعادة التأطير يمكن 
أن تتم عن قصد من قبل أحد الأطراف. أو ربما أنها تحدث بصفة تلقائية حينما تثير 
تحديات أحد الأطراف الطرف الآخر مقدرة الطرف الآخر على الإبداع والتخيل. وفي كلتا 
الحالتين: يقترح الأطراف غالبا طريقة جديدة للتعامل مع المشكلة (انظر الإطار ؟- ؟). 


ملخص: 
في هذا الجزء. عرضنا ثلاث طرق لفهم الأطر: الأول هو الإطار المبني على 


مجموعة من الخبرات: والإطار الثاني مبني على المصالح والحقوق والقوة: أما الإطار 
الثالث فإنه يتمثل في اعتباره عملية أو جزءا من تطور الموضوع. البحوث المتعلقة بالأطر 
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وتأثيرها على المفاوضات مستمرة. وتعتبر الطريقة التي تحدد بها مشكلة التفاوض. 

والكيفية التي تؤدي بها المفاوضات بين الطرفين إلى إعادة تأطير الموضوعات. كلها 

عوامل مهمة يجب أخذها في الحسبان عند إعداد المفاوض لخططه وإستراتيجيته 

التفاوضية.' ونستظيع آن تقدم النصائم التالية للمفاوض بشآن التأطير: 

- الأطر تحدد عادة ما يعتبره الأطراف الموضوعات الرئيسة والكيفية التى يتحدثون 
بها بشأن هذه الموضوعات. ويذات الدرجة التي يفضل فيها الأطراف تغطية 
الموضوعات التي تهمهم. وتحقيق النتائج التي ماسحو إليها. والإجراءات التي يجب 
اتباعها: يتوجب عليهم التحقق من أن الأطر التي يفضلونها مقبولة ومدركة من قبل 
الآخرين. 

- تكون لدى كلا الطرفين أطر معينة. وعندما تتطابق الأطر فإنه يرجح التركيز على 
الموضوعات ذات الاهتمام المشترك وإيجاد تعريف متفق عليه للوضع محل التفاوض. 
ولكن عندما لا تتطابق هذه الأطر فإن الاتصال بين الطرفين سيكون على الأرجح 
صعباً وغير مكتمل. 

- يمكن على الأرجح التحكم في الأطر. على الأقل إلى درجة ما. فإذا كان المفاوضون 
على علم بالآطر التي يعملون بها. وكذلك الإطار الذي يستخدمه الطرف الآخر: 
فقد يكونون قادرين على تحويل المحادثات نحو الإطار الذي يرغبون في أن يتبناه 
اتظرف: الآحن. 1 : 

- مع أن المحادثات تتغير وأن تحول الأطر قد يحدث بشكل قد لا يكون متوقعاً من قبل 
المفاوضين إلا أن باستطاعتهم التحكم فيه. فبينما يناقش الأطراف موضوعا ماء 
ويقدمون الحجج والأدلة؛ وينادون لتبني تصرف معين فإن المحادثات تتفير وإطار 
المشكلة محل التفاوض قد يتفير كذلك. وسوف يكون من المهم للمفاوضين تتبع هذا 
التحول وفهم الاتجاه الذي قد يقود إليه. 

- ويرجح أن تقود أطر محددة دون غيرها إلى تحقيق إجراءات ونتائج معينة. فعلى سبيل 
المثال. الأطراف الذين يستخدمون الإطار التنافسي يرجح أن تكون لديهم أطر إيجابية 
عن أنفسهم: وأطر سلبية بعضهم عن بعض. ويفضلون إجراءات الكسب مقابل الخسارة 
(1013-105) في حل النزاع. وإدراك هذه التحيزات ربما يقوي الأطراف على إعادة 
تأطير نظرتهم لذاتهم. أو للأطراف الأخرى. أو للآلية التي يتبعونها في حل النزاع. من 
أجل الوصول إلى آلية وإجراءات تمكنهم من حل النزاع بشكل أكثر فاعلية. 
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- تنفيد الاتفاق: ويتضمن تحديد من يقع عليه عبء القيام بالواجب. أي تحديد أدوار 
أو واجبات الطرفين على نحو دقيق. وذلك بعد توفيع الاتفاق بين الطرفين. ولا يعد 
من النادر أن تكتشف الأطراف أن الاتفاق الذي تم التوصل إليه غير محكم. نتيجة 
لإغفال نقاط جوهرية أو تغير الوضع أو ظهور أسئلة جديدة. في هذه المرحلة قد 
تبرز الأخطاء أو القصور الذي وقع في المراحل السابقة. والاتفاق بذلك قد يحتاج 
إلى إعادة فتحه من جديد ومراجعته. أو أن يتم حل المسائل العالقة من خلال 
التحكيم أو القضاء. 
يرى غرينهالغ (اع01671131 1.607310) بأن هذا النموذج تغلب عليه صفة الوصفية: 
أي أنه وصفي في الغالب: إذ يمثل الطريقة التي يجب أن يستخدمها الناس في التفاوض: 
وهو يقدم حجة قوية مؤيدة لرأيه. وعلى الرغم من ذلك: فإن تقييم الممارسة الفعلية 
للمتفاوضين يبين أنهم في كثير من الأحيان ينحرفون عن تطبيق هذا النموذج: ويمكن 
للمتابع أن يلاحظ أن ممارستهم التفاوضية تتأثر بالثقافة (الحضارة) التي ينتمون 
إليها. ومثال على ذلك. المفاوض ون الأمريكيون غير المدربين غالباً ما ينظرون إلى 
مراحل المفاوضات على أنها مبنية على قواعد الكسب مقابل الخسارة (كما بين ذلك 
الفصل الأول) تكون مرحلة التهيئة للمفاوضات بالنسبة لهم قصيرة جداً. وينزعون إلى 
تجاوز مرحلة بناء العلاقات بصورة تامة: ويمضون كثيراً من الوقت في بناء العروض 
ومن ثم التطبيق. وعلى النقيض من ذلك. المفاوضون اليابانيون يمضون وقتاً طويلاً في 
بناء العلاقات أولاً. ثم يستحثون الخطى نحو إنهاء مراحل التفاوض الأخرى. وتأثير 
الحضارة على التفاوض قد تمت مناقشته بشكل موسع في الفصل الثامن!”" . 


الاستعداد لتطبيق الاستراتيجية: عملية التخطيط: 


يبدو في الظاهر. أن الشخص عندما يشاهد مظهراً للشد والانفعالات والمواجهات 
ذات الطبيعة الصراعية. يصل بسهولة إلى انطباع يأن نجاح المفاوضات يكمن في الإقناع 
والفصاحة والبلاغة والتحرك الذكي واستغلال الصدف التاريخية. وعلى الرغم من أن هذه 
الأساليب تجعل عملية التفاوض ممتعة (وفي أحيان مسلية أيضاً). فإن الأساس في النجاح 
في المفاوضات ليس هو ذاته في الألعاب أو في الدراما. إن القوة المسيطرة والرئيسة من أجل 
النجاح في المفاوضات تكمن في التخطيط الذي يتم من قبل المفاوضين قبل بدء المحادثات 
بينهم. وبينما يتأفر النجاح في المفاوضات بالكيفية التي يطبق بها المفاوض إستراتجية 
التفاوض: فإن الأساس في النجاح في التفاوض يتمثل في كيفية استعداد المفاوض. 
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فهم الكيفية التي تجري بها المفاوضات: الخطوات والمراحل: 
العديد من الباحثين الذين درسوا الكيفية التي نجري بها المفاوضات على مدى 
الزمن أثبتوا أن المفاوضات. هال الاتضبال فى مجموعات :حل المشاكل والأشكال الأخرى 
من التفاعالات الاجتماعية: ت تسير من خلال مراحل أو خطوات متميزةا"”. 
فقد كون ليونارد غرينهالغ (تاعلةطمعع01) 30م ]) نموذجاً للتفاوض س هل 
التصور. وخصوصاً فيما يتعلق بالتفاوض التكاملي. ويرى هذا الباحث أن هناك سبع 
خطوات رئيسة للمراحل أو الخطوات التفاوضية النموذجية (انظر الشكل ؟-1): 
- الإعداد أو التجهيز: وتعني تحديد ما هو مهم: تحديد الأهداف. والتفكير مسبقاً 
في كيفية العمل مع الطرف الآخر 
- بناء العلاقات: البدء في معرفة الطرف الآخر. وفهم أوجه الاختلاف والتمائل بينك 
وبين الطرف الآخر. وبناء الالتزام نحو تحقيق نتائج إيجابية ومفيدة لكلا الطرفين. 
ويرى غرينهالغ (07601318 1.600370) بأن هذه المرحلة تعتبر شديدة الأهمية 
نحو تحريك المراحل الأخرى في الاتجاه الصحيح وعلى نحو إيجابي. 
- جمع المعلومات: معرفة ما تحتاج إلى معرفته بشأن موضوع التفاوض والطرف 
الآخر واحتياجاته والفرص المتاحة للحلول الممكنة؛ ومن ثم ما يحدث في حالة عدم 
وصولك إلى اتفاق مع الطرف الآخر 
- استخدام المعلومات: في هذه المرحلة يعد المفاوض الموضوع عل النحو الذي يحمق 
النتائج أو الحل أو الاتفاق الذي يرغب الأطراف في تحقيقه تحقيقه أو المفضل لديهم: 
أي ذلك الذي يحقق أقصى احتياجات المفاوض. وهذا الإعداد أو التهيئة وسيلة 
تستخدم من قبل المفاوض لإقناع الطرف الآخر بالنتيجة المفضلة لدى المفاوض. 
- تقديم العرض: ويتضمن الخطوات من تقديم المبادرات الذاتية أو الوضع النموذجي 
الذي يقدم من خلال كل ظرف عرضة الاكتتالعي ثم التحرك من خلال هذا العرض 
للوصول إلى اتفاق أو حل وسط. وستتم منافشة هذا الإجراء على نحو مفصل في 
الفصل الثالث 
- إبرام الاتفاق: تهدف هذه المرحلة إلى بناء الالتزام نحو الاتفاق الذي تم تحقيقه في 
المرحلة السابقة. يجب على كلا الطرفين التحقق من الوصول إلى اتفاق يمكن أن 
يكونا سعيدين أو موفقين بتحقيقه: أو على أقل تقدير يمكن تقبله. 
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إن فهم الأطر- وهو يعني فهم الكيفية التي يحدد بها الأطراف الموضوعات الرئيسة 
والكيفية التى يمكن أن تتحول يها المحادثات وتغير هذه الموضوعات - يعتبر الخطوة 
الأولى في التخطيط الفعال. 
الإطار(:-؟) 
تحويل المحادتات من خلال الأطر: 
وكيل تأمين مستقل في مدينة صغيرة ناقش الشحوية الي خودل نمقي فوظتبي وحالت فن انكام 
مرتبات محددة (عند مستوى ٠١.٠٠٠‏ دولار أمريكي في السنة) إلى مرتب أساسي عند (٠٠٠.9؟)‏ 
دولار أمريكي وبدل مبني على الإنجاز في ما جاوز هذا المبلغ دون حد أعلى للمرتب. وكيل التأمين 
تفاجأ حين اكتشف الكثير من المقاومة من قبل البائعين. القداكايوا أحايدين من قد لريب دون 
ولا يعلمون مقدار ما يمكن لهم تحقيقه وفقاً للنظام الجديد. أحد مؤلفي هذا الكتاب صمم طريقتين 
لمحاولة إقتاع الموظفين بالفكرة: الأولى: قال بدلا من فرض النظام الجديد بشكل مباشر طيبقها 
على مراحل زمنية. أحد الوكلاء سيق أن طبق هذه الفكرة وذكر أنه بمجرد ما بدأ الموظفون بالوثوق 
في هذا النظام وبقدرتهم على تحقيق دخل مُعرَّض للمخاطرة فإنهم لم يقيلوا بالخطة فحسب. بل 
بدؤوا يطالبون بإتمام التحول قبل إتمام عملية التدرج. غانياً . قال المؤلف أبق النظام القديم وفي ذات 
الوقت أعد سجلات للنظام الجديد بحيث تقيد فيها العمليات التي يقوم بها الموظفون بحيث تبين أنهم 
على النظام الجديد. وخلال هذا الوقت يمكن للموظفين مشاهدة النتائج الفعلية ومقارنة النظامين 
أحدهما بالآخر من حيث مقدار الدخل الفعلي المحقق. من أجل إبعاد مخاوفهم من نقص مرتيهم. 
وبتطبيق النظام على نحو متدرج وبإيجاد دفاتر قيود للتظامين يمكن من خلالها المقارنة. وكيل 
التأمين أصبح قادراً على تغيير المحادثات بشأن المرتبات في ذلك المكتب ومن ثم تحقيق قبول 
أسرع للخطة الجديدة. 
المصدر: مأخوذ من جي ني سافاع (1:53938.)) وجاي دي بلير (01ها8 .(1.1) وآر جأي سورينسون (8.1.5080500), ٠خذ‏ في 
الاعنيار كل من العلاقات والموضوع عند التفاوض على المستوى الإسترانيجي؛ زلع<1؟ا عت ممعطدة يمه ونطخوم ناماع طاه8ا علنكمهع 
زالعنوعنه ناك ومتتمتاوعءل١),‏ اكاديمية الإدارة التنفيذية؛ #"زاناعع الع عوممداة أن ومعلدعة. ؟ (4لة١)‏ صفحة 11-51 . 
الشكل )1-١(‏ 
مراحل المقاوضات 








المصدر: معاد طبعه بموافقة (كدع؟7 عدم ع1 ) مطبوع من (منامم) عمتطكتاطن اللخ ععادباراء5 يل لممنمزك) من 
زووعععس5 ككعمتكب8 ما وكا ع1 :«متطعمنتداعة عنععندمز5 عمنعهمهل3) بواسطة ليونارد غرينهالغ العدهمع.ا 
«اعأهطدعع6) حقوق الطيع محفوظة للمؤلف ٠١ ١(‏ 'م). 
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كما أن تحديد جوانب القصور أو النقص المحتملة أمر مهم: ولكنه غير كاف. إذ إن 
التخطيط الفعال يتطلب عملا جاداً ٠‏ وعلى عدد من الجبهات. وهي: 
- تحديد الموضوعات. 
- ترتيب الموضوعات وتحديد مكونات التفاوض. 
- تحديد المصالح. 
- معرفة وبيان حدود ومدى التفاوض. 
- تحديد أهداف المفاوض والعروض الافتتاحية (أي من أين يبدأ). 
- تحديد الأشخاص الذين يمثلهم المفاوض والمسئول نحوهم. 
- فهم الطرف الآخر ومصالحه وأهدافه. 
جتان الإاسعزاتجية التالسة, 
- التخطيط لتقديم موضوعات التفاوض والدفاع عنها. 
- تحديد البروتوكول (أو الترتيبات) - أين ومتى ستتم المفاوضاتة ومن سيكون 

موجودا فيها5 وجدول الأعمال: وغير ذلك. 

التبقي من هذا الفصل سوف يتناول كل خطوة من الخطوات السابقة بشيء 
من التفصيل (انظر أيضا دليل التخطيط في الجدول رقم (5-7) والذي يمكن 
استخدامه للتخطيط للتفاوض)!*') . وفي ناش ١‏ لخطوات السابقة فإننا سوف نفترض 
3 عملية تخطيط واحدة يمكن اتباعها لكل من عمليتي التفاوض التوزيعي والتكاملي. 
كنا تقحسرين ايك أن عملية التخطيط يمكن أن تتم على نحو متواز مع الترتيب 
المتبع في تقديم هذه الخطوات. المعلومات لا يمكن غالبا الحصول عليها وتجميعها 
بسهولة وبصورة مباشرة. كما أن المعلومات التي تكتشف في المراحل المتقدمة ربما 
تجبر المفاوض على مراجعة وإعادة تقييم الخطوات السابقة. ونتيجة لذلك؛» الإعداد 
الأولي خلال مرحلة التخطيط يجب أن يكون تجريبياً ومبدثياً : وعلى المفاوض أن يكون 


مرا على نحو كاف لتفيير وتعديل الخطوات السابقة كلما توافرت له معلومات جديدة 
تتطلب ذلك. 
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الجدول رقم (1-1) دليل التخطيط للمفاوضات 


-١‏ ما الموضوعات في المفاوضات القادمة؟8 

- بناءٌ على مراجعة جميع الموضوعات. ما مكونات التفاوض5 وأي من 
الموضوعات يتوجب علينا تغطيتهاة وأى من الموضوعات ذات صلة 
بموضوعات أو مسائل أخرى؟ة : 

؟- ما هي اهتماماتية 

4- ما هي حدودي - ما الطريق الذي سأسلكه؟ وما البدائل المتاحة لي5 

ه- تحديد الأهداف والافتتاحيات - من أين سأبدأ؟ وما هو هدفي5 

7- من الأشخاص الذين أمثلهم؟ وماذا يريدون مني فعله؟ 

- من المفاوضين المقابلون؟ وماذا يريدون؟5 

8- ما الإستراتيجية العامة التي أريد اختيارها؟ 


4- كيف سأقدم الموضوعات الخاصة بي للطرف الآخرة 





-١*‏ ما الطريقة التى يجب اتباعها فى إجراء هذه المفاوضاتة 


-١‏ تحديد الموضوعات: 


أولى الخطوات في التخطيط للتفاوض هي تحديد الموضوعات التي ستتم مناقشتها . 
وهذه الخطوة تبدأ عادة بتحليل الوضع العام لموضوعات التفاوض. وغالبا ما يركز 
المفاوض على موضوع أو موضوعين (مثل السعر أو القيمة أو التعرفة) وعدد من 
الممسائل الأقل أهمية. ومثال على ذلك. في حالة شراء منزل جميع الأطراف يدركون 
بشكل مباشر أن المسائل الرئيسة تشمل السعر. وتاريخ البيع وتاريخ الاستلام وتاريخ 
السكن. كما أنهم ربما يحددون بشكل مباشر مسائل أخرى. مثل الأدوات والأجهزة 
التي يشملها البيع ودفع مقابل زيت التدفئة المتبقي في خزان الوقود. وخلال عملية 
الشراء محامي المشتري أو ممثل البنك أو الوكيل العقاري ربما يحدد قائمة بالأشياء 
التي يجب أخذها بعين الاعتبار. مثل الضرائب الواجبة الدفع وحساب الضمان 
للأخطاء أو العيوب غير المكتشفة, أو تعهد خطي من البائع بأن يخلي المنزل في حالة 
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وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


تظيفة أوحلقكظ هذا كان [عنان كاكينة عضيل مساك الصاوس الا اكد وهنا طويلة: 
وفقى أي مفاوضات: إعداد فائمة متكاملة بموضوعات التفاوض يمكن بش كل أفضل 
استقاؤها من المصادر التالية: 
أ - تحليل الوضع العام لموضوع التفاوض. 
ب - الخبرة السابقة في مفاوضات ممائلة. 
ج - البحث الذي تم إجراؤه لجمع المعلومات (مثل قراءة كتاب عن كيفية شراء منزل). 
د - استشارة الخيراء (مثل الوكلاء العقاريين؛ والمصرفيين. والمحامين. والمحاسبين. 
أو الأصدقاء الذين اشتروا منزلاً في الآونة الأخيرة). 

-١‏ ترتيب المسائل وتحديد مكونات التفاوض: 

الخطوة التالية في التخطيط هي ترتيب وتجميع جميع المسائل التي تم تحديدها في 
قائمة شاملة. والجمع بين قوائم موضوعات التفاوض لأطرف التفاوض يمثل مكونات 
التفاوض (انظر الفضل الثالث). وعند تكوين قاكمة موضوعات أو مسائل التفاوض. 
فإن المتفاوضين قد يشعرون بأنهم يضعون نقاطاً أو مسائل للتفاوض على طاولة 
المفاوضات دفعة واحدة. أو أنهم يثيرون مسائل متعددة أكثر من اللازم. وهذا ربما 
يحدث إذا كان أطراف التفاوض لا يجرون محادثات أو لا يتواصلون فيما بينهم بشكل 
متواصل. أو إذا كان بينهم الكثير من التعاملات التجارية. وعلى الرغم من ذلك. فإن 
عرض قائمة طويلة من مسائل التفاوض يكون غالباً أمراً إيجابياً يجعل احتمالات نجاح 
المفاوضات أكبر من تضاؤل فرص نجاحها. بش رط أن تكون جميع مسائل التفاوض 
المطروحة حقيقية. إن وجود مكونات كبيرة من مسائل التفاوض يسمح بوجود عدد من 
المكونات والترتيبات لتحقيق التسوية أو الوصول إلى نتائج إيجابية للمفاوضات: وهذا 
يزيد من احتمالات وجود ترتيب معين أو توليفة معينة تحقق جميع احتياجات أطراف 
التفاوض. ومن ثم تقود إلى تحقيق تسوية ناجحة بين الأطراف المتفاوضة. وفي ذات 
الوقت. قد تزيد الكمية الكبيرة من مكونات التفاوض من أمد التفاوض لأنها تتضمن 
العديد من المكونات المحتملة لمسائل التفاوض والتي لابد من أخذها بعين الاعتبار. 
وتجميع وتقييم كل هذه المكونات يجعل الأمور أكثر تعقيداً . 

بعد تجميع المسائل في مشروع واحد. يقع على المفاوض في المرحلة التالية تحديد 
الأولويات لهذه المسائل. أي ترتيب هذه المسائل حسب أهميتها . 
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ترتيب المسائل بحسب الأهمية يتضمن خطوتين هما: 
أ- تحديد الموضوعات (أو المسائل ) الأكثر أهمية والموضوعات الأقل أهمية: 

بمجرد بدء المفاوضات. فإن أطراف التفاوض يمكن أن ينقادوا وينشغلوا ببسرعة 
نتيجة لكثافة المعلومات: والنقاشات: والعروض. والعروض المقابلة. والتبادل والتنازلات. 
وبالتسية للمفاوضين الذين ليس لديهم وضوح مسيق بشأن ما يريدون تحقيقه وما 
يمكن لهم الاستغناء عنه. فمن السهولة أن يفمقدوا تصورهم بشأن موضوعات التفاوض 
ويقبلون بتسوية أقل من التي يمكن لهم تحقيقها. أو أن يتعرضوا للحيرة والتوقف نتيجة 
لبعض المسائثل أو النقاط ذات الأهمية المحدودة. فعندما لا تكون لدى المفاوضين 
أولويات: ربما يتنازلون عن النقاط أو المسائل التي يتمسك بها الطرف الآخر ويدافع 
عنها بشدة بدلا من التنازل عن المسائل الأقل أهمية بالنسبة لهم. 

الأولويات يمكن ترتيبها من خلال عدد من الطرق. والطريقة السهلة لذلك تكمن 
بأن يرتب المفاوض مسائل التفاوض حسب أهميتها. وذلك بأن يسآل نفسه ما الموضوع 
أو المسألة الأكثر أهمية؟ وما المسألة الثانية من حيث الأهمية؟ وما المسألة الأقل 
أهمية؟ وأسهل من ذلك يمكن اتباع الطريقة التالية: وهي تتمثل في تصنيف المسائل 
في عدد من المجموعات تمثل مجموعة الموضوعات العالية الأهمية. أو الموضوعات 
المتوسطة الأهمية. أو الموضوعات الأقل أهمية. وإذا كان المفاوض يمثل أشخاصا 
أو جمهورا معينا فإنه من المهم أن يشركهم في تحديد الأولويات. الأولويات يمكن 
تحديدها لكل من المصالح والمسائل (أو الموضوعات): ويمكن تحديدها كذلك بالنسبة 
للمسائل والأشياء المحسوسة (المادية) وغير المحسوسة (المعنوية). 

وفي مثال شراء المنزل: ربما يقرر المشتري أن السعر هو أهم مسألة بالنسبة له. 
وأن تاريخ إبرام الاتفاق أمر ثانوي. 
ب - تحديد ما إذا كانت المسائل مرتبطة ببعضها أولا: 

إذا كانت مسائل التفاوض منفصلة بعضها عن بعض فإنه يمكن إضافتها أو حذفها 
أي استبعادها. أما إذا كان بعضها مرتبطا ببعض فإن الوصول إلى تسوية بشأن أحدها 
مرتبط بالوصول إلى تسوية بالنسبة للمسائل الأخرى. لذلك فإنه يجب على المفاوض 
أن يصل إلى قرار بشأن ما إذا كانت الموضوعات أو المسائل حقا مرتبطة بعضها 
ببعض. مثل ما إذا كان السعر الذي سيدفعه ثمنا للمنزل مرتيطا بمقدار القرض الذي 
سيمنحه إياه البنك. أو أن الثمن مرتيط بتفكيره من أجل الحصول على تسوية مناسبة 
فقط بالنسبة له. 
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''- تحديد المصالح : 

بعد تحديد مسائل التفاوض. يجب أن يقوم المفاوض بتحديد المصالح والاحتياجات 
الرئيسة. المواقف. مثل العرض الابتدائي أو الهدف الذي يسعى المفاوض إلى الوصول 
إليه وهي ما يريد 00 أما المصالح فهي السبب أو الباعث نحو تحقيق 
هذه الأهداف. هَمْثَلاً ٠٠‏ )دولار أمريكي كهدف لسهر المنزل محل التفاوض 
يمثل موقفاً للمفاوض؛ وهو الثمن الذي يسعى المفاوض إلى دفعه مقابل المنزل. أما 
المصلحة أو الرغبة التي يسعى إلى تحقيقها فتتمثل في أن يدفع ثمناً عادلاً للمنزل 
يعادل أو يمائل سعره السوقي. 

وعلى الرغم من أن تحديد المصالح والرغبات أكثر أهمية للمفاوضات التكاملية 
من التفاوض التوزيعي. فإنه حتى في التفاوض التوزيعي يمكن خلاله الاستفادة من 
تحديد أحد الأطراف أو كليهما لمصالحهما الرئيسة. (وسوف نناقش بشكل مفصل 
في الفصل الرابع طبيعة المصالح وكيفية إيرادها في التفاوض) وإذا كانت مسائل 
التفاوض تساعد في تحديد ما نريد تحقيقه: ؛ فإن فهم المصالح المبتغى تحقيقها يتطلب 
منا أن نسأل لماذا نريد تحقيقها. إن طرح أسئلة استفسارية بأداة السؤال (لماذا) غالباً 
عاارشنيت تيبا مهامة) ويبرز احتياجات جديدة ومبادئ معينة نرغب في تحقيقها من 
خلال المفاوضات. 


والمصالح التي نسعى إلى تحقيقها قد تشمل ما يلي: 

- مصالح موضوعية. وهي تلك المرتبطة بالمسائل الرئيسة للمفاوضات. 

- مصالح متعلقة بالإجراءات. أي تلك المتعلقة بالكيفية التي ينهي أو يحل بها الأطراف 
الخلاف أو الاختلافات بينهم. 

- مصالح مستندة إلى العلاقة بين الطرفين. أي تلك المصالح المتعلقة بالعلاقة الحالية 
أو المرغوب فيها مستقبلا بين الطرفين. 

- الأشياء أو الأمور غير الملموسة (غير المحسوسة) وتشمل المبادئ أو المعايير التي 
يرغب الأطراف في التقيد بها. والقيم غير الرسمية التي سيتم التفاوض من خلالها. 
ونقاط القياس التي سوف يستخدمونها لإرشادهم نحو الحل أو التسوية. 
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:-معرقة حدود المفاوض ويدائلهك: 

ماذا سيحدث لو رفض الطرف الآخر في التفاوض قبول بعض النقاط أو المسائل 
القترحة من نقبلك. أو عمد عضن الشساكل بطريقة غير مقبولة من قيلكة الاستعداد 
الجيد تتظلب فنك أن تؤسس مسالتين واضحتين هما حدودك ويدائلك. 

الحدود تعني النقاط أو النقطة التي يتوجب عليك إيقاف المفاوضات عندها بدلاً 
من إتمامها؛ لأن أي اتفاق أو تسوية تتجاوز هذه الحدود غير مقبولة في الحد الأدنى 
تديلك الحدوف يشان إليها ايكَنا بنقاط المقاومة: أو امعان الجن او تفاط الايتفاد 
(أو التخلي) (انظر الفصل الثالث). إذا كنت البائع فإن حدك هو السعر الأدنى 
الذي تقبل به للبضاعة التي تعرضها للبيع: أما إذا كنت المشتري فإن حدك هو 
أعلى سعر يمكن أن تدفعه مقابل المبيع. لذلك فإن تحديد حدودك جزء مهم من 
التخطيط للتفاوض. الغالبية منا سبق أن دخل في عمليات شراء تكون السلعة المطلوب 

شراؤها غير متوافرة: إلا أننا سمحنا لأنفسنا بالتفاوض لشراء هوذيل الكن اعك كفنا 
وبالإضافة إلى ذلك فإن بعض الأوضاع التناقسية تولد 7 من الضغط لرفع سعر 
السلعة. ومثال على ذلك. في المزاد إذا كان هناك تنافس في المزايدة مع شخص آخرء 
فإن الشخص ربما يدفع للسلعة أكثر مما خطط له. المقامرون كذلك في ذات السياق. 
ربما يواجهون الخسارة وينتهي بهم المطاف إلى خسازة المزيد من المال على نحو لم 
يكونوا يريدون حدوثه. الحدود .الواضحة تحمي الأشخاص من قبول اتفاقات يدركون 
لاحقاً بأنها كانت اختيارا خاظكا بالنسية لهم. 


ومن ناحية أخرى. تعتبر البدائل اتفاقات أو حلولاً أخرى يمكن للمفاوضين تحقيقها. 
مع تحقيقهم لاحتياجاتهم من التفاوض في ذات الوقت. وسبق أن ناقشنا البدائل في 
هذا الفصل عند وصفنا لإستراتيجية التجنب. مقترحين أنه عندما يكون هناك طرق 
بديلة لمواجهة الاحتياجات: فإنه قد لا يكون من الضروري الدخول في مفاوضات. 
ولكن البدائل تعتبر ضرورية لجميع حالات التفاوض تقريبا. وليس غقط عندما يكون 
التجنب هو الإستراتيجية الأفضل. ففى أى من حالات المفاوضات: كلما كانت بدائثلك 
أفضل كانت لديك قوة تفاوضية أكبر نظراً لأن الاحتياجات والمصالح يمكن تحقيقها . 
ففي مثال شراء منزل. كلما بحث المشتري بشكل أفضل في سوق العقار وفهم بشكل 
جيد مدى توافر منازل مماثلة: أيقن بأنه يمكن له أن ينسحب من المفاوضات مع بقاء 
خيارات مقبولة لإيجاد منزل مناسب. 
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4- وضع الأهداف والعروض الافتتاحية: 

بعد تحديد المفاوضين لموضوع التفاوض. ووضع أجندة مبدثية, واستشارة الآخرين 
وفقاً لما هو مناسب وضروري تأتي الخطوة التالية. وهي تحديد موضوعين محوريين 
آخرين. هما نقطة الهدف المحدد (أي النقطة التي يتوقع الشخص على نحو واقعي 
بأنه يمكنه فيها تحقيق تسوية). والسعر المطلوب أو العرض الافتتاحي (والذي يمثل 
أفضل اتفاق يمكن للشخص أن يطمع في تحقيقه). 

وتوجد طرق عدة لوضع هدف التفاوض. فال خص المفاوض قد يسأل نفسه عن 
النتيجة التي سيكون راضيا عنها. أي عند أي نقطة سيكون بصفة عامة مقتنعاة وماذا 
حققق أناس آخرون في الوضع التفاوضي نفسه5 الأهداف ربما لا تكون محددة وثابتة 
مثلها في ذلك مثل الحدود التفاوضية والبدائل. فالمفاوض ربما يضع مبدءاً عاماً. أو 
مجموعة من النتائج المقبولة لديه على نحو متماثل. 

وبشكل مماثل. هناك طرق متعددة لوضع عرض افتتاحي. والعرض الافتتاحي ربما 
يكون أفضل نتيجة يمكن تحقيقها. أو حلا مثالي. أو أمرا أفضل حتى مما تم تحقيقه 
في مفاوضات أو علاقات سابقة. ومع ذلك. فإنه من السهل أن نتصف بالمثالية بشأن 
الحلول أو العروض الأولية التي نقدمهاء مما يجعل الطرف الآخر لا يقبلها أو لا يعيرها 
اهتمامه. أو أن ينس حب من المفاوضات دون الدخول في تفاصيلها. وبينما العروض 
الافتتاحية تكون بناءٌ على أفضل تسوية أو حل يمكن تحقيقه: فإنه يمكن تضخيمها إلى 
النقطة التي تصبح معها غير مقبولة لأنها غير واقعية في نظر المفاوض الآخر. 

وتحديد:الأهداك يتطلب تفكزرا إيجابيا بان الأهداف التقاوضنية: وعتهالدحخون 
في مفاوضات يسعى المفاوضون غالباً إلى تحقيق معرفة أكبر بالطرف الآخر - 
يعمل ذللف عيش يتفترف اعضناء الطرقت الآخر. والطلب ات المتوقعة عتهام: وما هو 
شهعوره بشأن التعامل معهم. إنه لمن المحتمل أن يعطي الطرف الآخر اهتماماً أكثر 
مما يجب إلا أن ذلك يعني إمضاء وقت طويل جداً لمعرفة ماذا يريد الطرف الآخر. 
والكيفية التي يمكن بها تحقيق طلباته: وغير ذلك. وإذا ركز المفاوضون اهتمامهم على 
الطرف الآخر إلى الدرجة التي يغفلون بها أنفسهم. فإنهم ربما يضعون إستراتيجيتهم 
كردة فعل على التصرفات المتوقعة للطرف الآخر. إن الإستراتيجيات المبنية على 
ردود الأفعال تميل إلى أن تجعل المفاوضين يشعرون بأنهم مهددون ودفاعيون. كما 
أن تلك الإستراتيجيات تحد من المرونة والإبداع في سلوكهم التفاوضي. وإذا أمكن 
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للمفاوضين أن يتخذوا مواقف سيافة مبنية على المبادرة. والتي يدركون فيها النتائج 
الممكنة للمفاوضات. فإنهم يستطيعون أن يكونوا مرنين فيما يمكن أن يقبلوا به من 
حلولء ويعززون إمكانية الوصول إلى نتاكئج مقبولة من قبل جميع أطراف التفاوض 
وغالبا يتطلب تحديد الهدف الاهتمام بالكيفية التي يمكن من خلالها تكوين عدد من 
الموضوعات والأهداف. فغالبية المفاوضين لديهم خليط من الأهداف التفاوضية 
لذلك فإنه يتحتم عليهم الأخذ بعين الاعتبار الطريقة المثلى لتحقيق حلول مقنعة 
لمجموعة من الموضوعات في ذات الوقت. ولتجميع موضوعات التفاوض بشكل فعال: 
يحتاج المفاوضون لفهم حقيقة هذه الموضوعات: وعناصر التفاوض: وعناصر التفاوض 
لدى الطرف الآخر. ويقترح المفاوضون عادة حلولاً أو تسويات تساعدهم على تحقيق 
أهدافهم الخاصة بالموضوعات التفاوضية. التي يعتبرونها موضوعات تفاوضية مهمة. 
ثم يبدؤون بعد ذلك بإعادة وزن أهمية هذه الموضوعات من خلال وضع أهداف أشد 
تحفظا بالموضوعات أو المسائل الأقل أهمية بالنسبة لهم. (انظر مثال بيع المنزل في 
الفصل الثالث). وقد يتطلب تقييم مكونات التفاوض في نهاية الأمر من المفاوض 
إيجاد خيارات أو بدائل جديدة تسمح لكل طرف أن يحقق أهدافه من المفاوضات. 
(وهذه الخطوات تتم مناقشتها بشكل مفصل في الفصل الرابع). 

والمعلوم أن تحديد الأهداف يتطلب معرفة مكونات التفاوض القابلة للمقايضة. 
وكذلك المكونات التي يمكن الاستغناء عنها. إن مناقشة تجميع موضوعات التفاوض 
يبرز مشكلة محتملة أخرى. فكيف يتصرف المفاوض إذا اقترح الطرف الآخر مكونات 
التفاوض على نحو يضع الموضوعات (أ) وَ (ب) وَ (ج) في النطاق المتفائل. ويضع 
الموضوع (د) في النطاق الواقعي: ويضع الموضوع (ه) في النطاق المتشائم. أما الموضوع 
(و) فلا يذكره مطلقاً . وهو الذي يعتبر من المكونات الرئيسة للمفاوضات. فهل يعتبر 
المكؤن (و) موضوعاً قايلاً للاستغناء عنه5 ولدّلك يجوز للمفاوضن إغفاله. .وإذا كان 
هذا المكون ليس من المكونات التي يمكن حذفها؛ هل يعتير ذا أهمية محدودة ويمكن 
الاستغناء عنه للوصول إلى اتفاق بش أن المكونات (أ. ب: ج). وهنا افترض أيضاً أن 
الطرف الآخر اقترح نموذجين مختلفين لمكونات التفاوض: الأول النموذج السابق: 
والنموذج الثاني يضع المكونات (أ) و (ه) في المدى المتفائل. والمكونات (ب) وَ (و) في 
المدى الواقعي. والمكون (ج) في المدى المتشائم. مع إغفاله للمكون (د). فما هو في هذه 
الحالة النموذج الأكثر جاذبية بالنسبة للمفاوض؟ة 
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ولتقييم هذه النماذج من المكونات: يحتاج المفاوضون لأن تتوافر لديهم المقدرة على 
تحديد قيمة حزمة المكونات التفاوضية لكل نموذج من خلال معايير يمكن تطبيقها 
وقياسها بالنسبة لكل موضوعات التفاوض. فالمفاوض يحتاج إلى طريقة ما تمكنه 
من إجراء المقايضات. وهذا الأمر قد يكون صعبا لأن المكونات المختلفة ذات قيم 
مختلفة بالنسبة للمفاوض. وغالباً ما تقاس من قبله بطرق مختلفة. فعند الرغبة في 
شراء سيارة مستعملة: المشتري يحتاج إلى اتخاذ قرار بشأن الموضوعات التالية: )١(‏ 
الشركة الصانعة للسيارة ونوعها. (1) اللون. (؟) عمر السيارة. (8) السعر. 

وبينما يبدو مستحيلاً إيجاد معيار مشترك (مثل القيمة المالية) لقارنة مسائل أو مكونات 
التفاوض. أو لمقارنة الأشياء المحسوسة بالأشياء غير المحسوسة. فإن الكثير من المفاوضين 
يجدون أنه من المريح لهم قياس جميع المكونات التفاوضية بناءً على بعض المعايير العامة. 
والمبدأ المطبق هنا هو أنه حتى وإن لم يكن القياس جيداً أو بش كل تام. فإن وجود مرشد 
أفضل من العدم. المفاوضون الذين يريدون طريقة مختلفة لمقارنة عناصر وموضوعات 
التفاوض يمكن أن يستخدموا مقياساً يعتمد على النقاط أو الملاءمة الغملية لتقييم مكونات 
التفاوض. فمثلاً. إذا كانت القيمة الإجمالية لمجموع عناصر التفاوض هي )0٠0(‏ نقطة, 
فإنه يمكن تخصيص نقاط من هذا المجموع لكل عنصر ومكون من مكونات التفاوض تعكس 
الأهمية النسبية لكل مكون وعنصر. وتكون في مجموعها )5٠١(‏ نقطة. وواضح أن هذه 
النقاط تكون ذات معنى فقط للطرف الذي قام بوضعها. مادامت هذه النقاط فقط تعكس 
القيم الأساسية والأهداف للمفاوض في ذلك الوضع التفاوضي. ومادامت هذه المعايير 
بافية كذلك فإنها تعتبر وسيلة مفيدة للتخطيط وتقييم العروض والعروض المقابلة. 


5- تقييم من يمثلهم المفاوض : 

إذا كان الأشخاص يمثلون أنفسهم في المفاوضات. مثل المفاوضات لشراء حاجات 
شخصية. كسيارة أو دراجة نارية: فيمكنهم تحديد مكونات التفاوض دون الحاجة إلى 
الرجوع إلى آخرين. ولكن عندما يتفاوض الأشخاص في نطاق محترف فإنهم غالباً 
ما يمثلون أشخاصاً آخرين. مثل رؤسائهم في العمل. وأطراف أخرى تتخذ القرارات 
النهاثية. وأطراف أخرى سوف تقيم وتنقد الحل الذي تم التوصل إليه. كما أنه قد يوجد 
عدد من المتابغين للمقاوضات الذين سوف يراقبون وينقدون المفاوضات: ويلخظ أخيراً 
أن المفاوضات تتم في إطار أو محتوى عام: كالنظام الاجتماعي المكون من القوانين؛ 
والتقاليد: وامعارميات التجازية اكتعاز ف عليها: والغيم الثقافية والضقوط السياننية: 
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وتكمن إحدى الطرق التي يمكن استخدامها لتقييم جميع أطراف التفاوض المهمين 
تكمن في إجراء تحليل ميداني. تخيل أنك فاتد فريق لكرة القدم: وسوف تلعب مباراة 
(انظر الشكل 5-7). إن تقييم من تمثلهم يمائل تماما تقييم جميع الأطراف في ملعب 

كرة القدم: 

أ- من يجب أن يكون أو من هو في فريقك التفاوضية ربما يكون المفاوض وحده أي 
مفاوض مقابل مفاوض. ولكن ربما يحتاج المفاوض إلى مساعدة. وقد تكون هذه 
الممساعدة من محام أو محاسب. أو خبير آخر. وقد يحتاج إلى شخص آخر يمنحه 
الدعم المعنوي اللازم, أو يستمع على نحو قريب لما يقوله الطرف الآخر. أو شخص 
يتولى تسجيل المفاوضات أو يقوم بأخذ ملخصات بشأنها . 

ب - من يجب أن يكون على الطرف الآخر من المفاوضات. (وهذه النقطة ستتم 
مناقشتها لاحقا في الجزء التالي). 

ج - من الذين على الخطوط الخارجية. والذين بإمكانهم التأثير على المفاوضات5 من الذين 
يماثلون في دورهم في المفاوضات المدربين في كرة القدم؟ هذا يشمل المسئول المباشر عن 
المفاوض أو الشخص الذي يجب أن يوافق على أو يسمح بالوصول إلى الاتفاق النهائي. 

د- من المعنيون بالموضوع5 من الذي يتابع المفاوضات ومهتم بها ولكن بإمكانه بصورة 
غير مباشرة فقط التأثير فيما يجري5ة هذا يمكن أن يشمل القيادات العليا في 
المنظمة ومالكي الأسهم. والمنافسين. والمحللين الماليين. وآخرين. 

ه - ماذا يحدث في البيئة العامة التي تجري فيها المفاوضات5 فكما سنشير في 
الفصول التالية من هذا الكتاب: يكون لعدد من الموضوعات ذات العلاقات أو المحيطة 
بموضوعات التفاوض تأثير في المفاوضات: وتشمل ما يلي: 

تاريخ العلاقة بين الأطراف. وكيفية تأثيرها في توفعاتهم بشأن هذه المفاوضات؟ 

نوع العلاقة المتوقعة أو المأمولة بين الطرفين في المستقبل. وما تأثير ذلك في 
المفاوضات الحاليةة 

مدى نجاح هذا المفاوض في المفاوضات السابقة التي أجراها مع مفاوضين آخرينة 

الممارسات المألوفة والمقبولة في النظام القانوني الذي يتم فيه إبرام الاتفاق؟ (انظر الفصل السابع). 

الممارسات المقبولة أو المألوفة في ظل الثقافة التي تجري فيها المفاوضات؟ (انظر الفصل الثامن). 
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- تقييم الطرف الآخر: 

لقد ناقشنا في هذا الجزء أهمية تقييم الأولويات الخاصة بأهداف وتوجهات المفاوض. 
فعندما تكون لدى المفاوضين الفرصة لمقابلة أشخاص من الطرف المفاوض الآخر. فقد تكون 
لديهم القدرة على معرفة الموضوعات المهمة بالنسبة لمفاوضي الطرف الآخر. كما يمكن 
أن يستفيد المفاوضون من هذه الفرصة السانحة لمناقشة أولوياتهم بشأن هذه الموضوعات. 
ماالموضوعات الأكثر أهمية. وتلك الأقل أهمية. وغير ذلك. أخيرا. المفاوضون يمكن 
أن يعرفوا شيئًا ما حول مصالح واهتمامات الطرف الآخر ومفاوضيه. ولماذا يطلبون ما 
يطلبون. وعلى النقيض من ذلك: إذا لم تكن لدى المفاوضين الفرصة لمقابلة أشخاص من 
الطرف الآخر فإنه يتوجب عليهم محاولة النظر إلى المفاوضات من منظور الطرف الآخر: 
أو أن يجمعوا معلومات بشأن موضوعات الطرف الآخر واهتماماته وأولياته. ويمكن أن 
يقوم المفاوضون بالاتصال هاتفيا مع أشخاص من الطرف الآخر وإجراء مقابلة معهم 
قبل عقد الاجتماعات التفاوضية معهم: أو أن يحاولوا تبني موقف الطرف الآخر ومن ثم 
تخمين ما يريد الحصول عليه من هذه المفاوضات لو كانوا في مثل موقفه. وهناك عدد 
من المعلومات الأساسية التي ستكون ذات أهمية عند إجراء المفاوضات: وأهمها: 

- المصادر والمصالح والاحتياجات الحالية للطرف الآخر. 

- أهداف الطرف الآخر. 

- سمعة الطرف الآخر وأسلويهة التفاوضي. 

- البدائل المتاحة للطرف الآخر. 

- الصلاحيات الممنوحة للطرف الآخر للتوصل إلى اتفاق. 

- الإستراتيجيات والأساليب المحتملة للطرف الآخر. 

والآن ليست َم المتاسريمزيد ضى القصهل. تظرياً: إنهمن اليد جد أن يكو 
لدى المفاوض أكبر قدر ممكن من هذه المعلومات قبل بدء التفاوض. أما وافعيا فقد يكون 
بالإمكان الحصول على هذه المعلومات: إما من خلال الاتصال المباشر مع مفاوضي الطرف 
الآخر أو من خلال المصادر الأخرى للبحث. وإذا لم يتمكن المفاوض من الحصول على هذه 
المعلومات قبل بدء المفاوضات: فإنه يتوجب عليه أن يخطط لجمع أكبر قدر منها خلال 
المراحل الافتتاحية للمفاوضات. المفاوض المتمكن بل رتشردسون (18160210501 811) شمل 
جمع المعلومات عن الطرف الآخر في نصيحته للمفاوضين (انظر الإطار .)5-١‏ 
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الفصل الثاني وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض 
المصادر والمصالح والاحتياجات الحالية للطرف الآخر: 

سوف يتعلم المفاوضون الكثير عن الطرف الآخر أثناء التفاوض. ولكن أكبر قدر 
من المعلومات يجب جمعه مقدما من خلال البحث المسبق قبل بدء التفاوض. ويعتمد 
تحديد المعلومات ذات الصلة الأقرب والأهم لموضوع التفاوض على طبيعة المفاوضات 
التي سيتم إجراؤها وعلى من يكون الطرف الآخر في التفاوض. فتحليل تاريخ عمل 
الطرفٍ الآخر ونشاطه التجاري أو المفاوضات التي أجراها نايف سواء حقق فيها 
تحاعنا أم لم يحققه. قد يقدم معلومات أو إرشادات مفيدة للمفاوض. والمعلومات 
المالية عن الطرف الآخر يمكن الحصول عليها من خلال مصادر متهددة كالتقارير 
المالية والمحاسبية والصحف وتاريخ الشركة وتقارير الأسهم والسجلات العامة 
للأحكام القضائية. وللمفاوض أن يتحقق من مواقع وأملاك الطرف الآخر والمحيط 
الخاص به وذلك إذا كان باستطاعته أن يحصل على معلومات ذات شأن بمجرد زيارة 
الطرف الآخر أو الحديث إلى أصدقائه ورفاقه. أما الطريقة الإضافية التي يمكن 
أن يلجأ إليها الشخص للحصول على معلومات عن الطرف الآخر فهي الاستفسار من 
الأشخاص الذين سبق لهم التعامل معه. 

وبالإضافة إلى جمع المعلومات عن خلفية الطرف الآخرء فإن المفاوض يحتاج إلى 
الحصول على معلومات عن الاهتمامات والاحتياجات الحالية له (انظر الفصل الرابع). 
ويمكن للشخص الحصول على هذه المعلومات من خلال عدد من المصادر: منها: 
-إجواء بشايلة اولية تتصيمن عات بشأن ماذا يريد الطرف الآخر تحقيقه في 

المفاوضات القادمة. 

- تخمين أو توقع مصالح واهتمامات الطرف الآخر. 
- سؤال الآخرين الذين يعرفون الطرف الآخر أو سبق لهم إجراء مفاوضات معه. 
- قراءة ما يقوله الطرف الآخر عن نفسه في وسائل الإعلام. 
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الإطار(؟-؟) 
مقابلة بل رتشردسون (508لكةطاء1؟1 811) 
بل رتشردسون (11618050 [81) مفاوض متمكن. فعندما تحتاج الولايات المتحدة الأمريكية إلى 
التفاوض مع حكومات معادية للإفراج عن سجناء سياسيين: فإنها تلجأ إلى رتشردسون (ههكلكةط11). 
عضو الكونفرس عن ولاية نيومكسيكو. لتمثيل مصالحها. ولقد كان من ضمن الذين تفاوض معهم كل 
من الرئيس العراقي السابق صدام حسين: وفديل كاسترو رثيس كوبا. ويقدم رتشردسون (مهكلمة181) 
النصائح التالية: 
استخدم كافة تكتيكات التفاوض التي تعرفها. لا توجد إستراتيجية واحدة ممتازة للتفاوض. 


حاول أن تحصل على شيء ما في كل اجتماع تفاوضي. حتى ولو كان ذلك مجرد خطة لعقد 
اجتماع ثان. 

استعد للمفاوضات من خلال جمع المعلومات من أولثك الذين يملكون المعلومات والمعرفة بش أن 
موضوع أو حالة التفاوض. ومن الطرف الذي ستجري المفاوضات معه. 

أبد الإنسائية في تعاملك. ولكن لا تبدٌ ضعيقاً. لا يمكنك التراجع أو أن تخذل من يحميك. 


المصدر؛ منقول من جاي مارتن (1.113:110) كيف تتفاوض مع أشخاص ذوي صلابة قوية 5اةآ/اا عاسناديء لط ما 11 ) 
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أهداف الطرف الآخر وعروضه الافتتاحية: 

بعد أن يحصل المفاوضون على معلومات عن موارد الطرف الآخر ومصالحه: 
فإنهم يحتاجون أيضاً إلى فهم أهدافه. غالباً ما يفكر الأشخاص بناءٌ على انطباعاتهم 
السابقة عن مصالح وأهداف الطرف الآخر. فهم يستخدمون أهدافهم وقيمهم الذاتية 
موجهات لهم ويفترضون أن الآخرين مثلهم ويريدون الحصول على ذات الأشياء . 
المدير الذي يبحث دائماً فح مربيات طلن عالبا ما يفاجاً أن بعضاً ممن هم أقل منه 
وظيفياً يحرصون بش كل أكبر على الحصول على عمل أكثر تحدياً. أو وقت عمل أكثر 
مرونة. أو وقت راحة أكبر من الحصول على مرتب أعلى. 

إن من أفضل الطرق للحصول على تلك المعلومات هو الحصول عليها بصفة 
مباشرة من الطرف الآخر. لأن المعلومات الخاصة بأهداف الطرف الآخر مهمة جدا 
لتشكيل الإستراتيجية التفاوضية لكلا الطرفين. فالمفاوضون المحترفون غالبا ما 
يقومون بتبادل المعلومات عن أهدافهم أو مقترحاتهم الأولية قبل بدء التفاوض بأآيام 
أو حتى أسابيع. 
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سمعة الطرف الآخر وأسلوبه التفاوضي: 

بناءً على ما تقدم: يعتبر الس لوك التفاوضي السابق للطرف الآخر مؤشراً جيداً 
على الأسلوب أو الكيفية التي سيتبناها في تفاوضه المستقبلي. حتى لو لم تتوافر لدى 
المفاوض خبرة سايقة مع المفاوضن الآخر. وقد يكون الحديث مع أولتك الذين سبق 
أن تعاملوا معه في الماضي قيماً ومفيداً. وعلى الرغم من أن جمع المعلومات حول 
السلوك أو النمط التفاوضي السابق للطرف الآخر يعتبر نقطة بداية معقولة للبدء 
في وضع التصورات. فإنه لا بد من عدم إغفال أمر مهم وهو أن الأشخاص يتغيرون 
مع مرور الوقت. 

إن انطباع الشخص عن سمعة الطرف الآخر يمكن بناؤّه على عدة عوامل: 
-١‏ كيف تفاوض المفاوضين السابقين التابعين للطرف الآخر معك في الماضي. 
؟- كيف تفاوض معك الطرف الآخر في الماضي سواءٌ في ذات الموضوع أو في نطاق 
7- كيف تفاوض الطرف الآخر مع أطراف أخرى في الماضي. 
بدائل الطرف الآخر: 

كجزء من خطوات الاستقعداد للتفاوض: سبق التأكيد على حاجة المفاوضين إلى 
فهم البدائل المتاحة لهم. فالبديل أو البدائل الأخرى المتاحة تمنح المفاوض خياراً مهماً 
للوصول إلى اتفاق في حال أن المفاوضات التي يجريها لاتصل إلى نتائج مقبولة. 
وفي ذات السياق. يجب على المفاوضين أن يسعوا إلى فهم فيمة وقوة البدائل المتاحة 
للطرف الآخر. فإذا كان للطرف الآخر بديل قوي وقابل للتنفيذ. فإنه ربما يكون واثقاً 
فى المفاوضات: ٠‏ ويضع أهدافاً عالية ويبدي ى استهذاده للضغط من أجل تحقيقها. 
وعلى النقيض من ذلك. إذا كان الطرف الآخر لديه بدائل ضعيفة عن المفاوضات. فإنه 
سيكون معتمدا بشكل أكبر على الوصول إلى اتفاق مرض معك. وسوف يكون من غير 
المرجح أنه سيضغط بقوة من أجل الوصول إلى أهداف مرتفعة من المفاوضات معك. 
سلطة الطرف الآخر: 

عندما يمثل المفاوضون آخرين. فإن قدرتهم على اتخاذ قرار بإبرام اتفاق قد تكون 
محدودة. وفي حقيقة الأمرقد تكون قدرتهم على إجراء المفاوضات مقيدة في عدة 
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جوانب. في بعض الأحيان من يمثله المفاوض قد يفترض عدم وصول المفاوضات 
إلى اتفاق. وغالباً يستطيع المفاوضون تقديم مقترحات من يمثلونهم فقط أو يجمعون 
معلومات عنهم لتقديمها لرؤسائهم. 

هناك العديد من الآسباب لتقييد صلاحيات المفاوض. المفاوضون الذين يمنحون 
قدراً محدوداً من الصلاحيات التفاوضية لا يمكن التغلب عليهم من خلال التقديم 
الجيد والإقناع من قبل الطرف الآخر مما يترتب عليه إلزام من يمثلونهم بالتزامات لا 
يقبلون بها. أيضا هم لا يستطيعون إعطاء الطرف الآخر أو الإفصاح له عن معلومات 
حساسة وبدون مبالاة. وعلى الرغم من أن هذه القيود قد تكون مفيدة للمفاوض 
إلا أنها قد تكون محبطة له في ذات الوفت. فلريما يسأل الشخص نفسه: «لماذا 
يتوجب علي أن أتحدث إلى ذلك الشخص إذا كان لا يستطيع أن يتخن قراراً. وقد لا 
يكون على اطلاع جيد بما يريده من هذه المفاوضات؟» المفاوضات تحت هذه الظروف 
قد تبدو مثل تمرين دون أدنى جدوى أو عبثي. فإذا كان يتوجب على الفاوض واكما 
الرجوع إلى من يمثلهم في كل أمر من أمور المفاوضات. فإن الطرف الآخر يستطيع 
أن يمتنع عن الاستمرار في التفاوض حتى يحضر شخص قادر على الإجابة عن 
الأسثلة واتخاذ القرارات ويشارك في تلك المفاوضات. لذلك فإن الفرق التفاوضية 
يتوجب عليها التفكير ملياً وعلى نحو جدي بشأن الجدوى من تكليف مفاوض يملك 
صلاحيات محدودة لإجراء المفاوضات. فعلى الرغم من أن ذلك المفاوض سوف يكون 
غير قادر على اتخاذ قرارات لا يملك صلاحية اتخاذها. فالصلاحيات المحدودة تقود 
إلى إخباط الطرف الآخر وتخلق توتراً غير منتج في العلاقات التفاوضية. وقبل البدء 
في المفاوضات قد يكون من المناسب سؤال الطرف الآخر بشكل محدد حول ما إذا 
كان هناك حدود لصلاحيات المفاوض في المفاوضات التي سيتم إجراؤها. والميل إلى 
إخناء حَقَيقَة هَذًا الأمر يمكن موازئته بالتكاليف الشخصية المحتملة وكذلك التكاليف 
التي ستترتب على المفاوضات كلها نتيجة لذلك. 
إستراتيجية وتكتيكات الطرف الآخر: 

أخيراً. قد يكون الحصول على معلومات عن الإستراتيجية والتكتيكات التي يرغب 
الطحرف التانيافي انمتعت !انها مفيدا جدا للمفاوض. . فعلى الرغم من أنه من غير 
المتوقع أن يفصح الطرف الآخر عن إستراتيجيته التفاوضية بشكل مباشر - خصوصاً 
إذا كان سيستخدم أسلوب التفاوض التوزيعي - فإن الشخص يمكنه أن يستنتج هذه 
المعلومات من خلال المعلومات التي يتمكن من الحصول عليها عند بحثه عن إجابات 
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للأسئلة السابقة في هذه القائمة. لذلك فإن السمعة: والأسلوب. والبديل المتاح: 
والصلاحيات الممنوحة. وأهداف المفاوض الآخره. ريما تساعد المفاوض في تحديد 
الاسكراتيجية التوكة للطرف الخو ,وكما الأحظطا انعا هاته يتوجب على القاوضن 
أن يجسع هذه المعلومات على نحو عاجل عند بدء المفاوضات: فإذا اتضح عدم صحة 
توقعاته. توجب عليه أن يعيد تكوين الإستراتيجيات الخاصة به. 


/- تحديد الإستراتيجية التي سيتم تبنيها: 
البدائل الإستراتيجية الأربعة التي يقدمها الشكل رقم )١-1(‏ تعتبر منطلقاً مناسباً 
للبداية. وريما تم تحديد الإاستراتيجية التي سوف يتم اتباعها قبل هذه المرحلة من 
مراحل التخطيط للمفاوضات بوقت طويل. ولكن في هذا الوقت يتوجب على المفاوض 
أن يحدد بشكل واضح الإستراتيجية التي ينوي اتباعها . 
4- كيف سيقدم المفاوض الموضوعات التفاوضية للطرف الآخر؟ 
أحد أهم الجوانب في المفاوضات الحقيقية هو تقديم الموضوع أو القضية بشكل 
واضح وتوظيف الحقائق والحجج الكافية. والجانب المهم الآخر هو دحض حجج 
الطرف الآخر بواسطة الحجج والدفوع المقابلة. 
ونظرا لعمق وتنوع الموضوعات التي يمكن إدراجها في المفاوضات؛. فإنه من غير 
الممكن تحديد جميع الإجراءات التي بالإمكان اس تخدامها لتجميع وترتيب المعلومات. 
مع ذلك؛ هناك بعض الإرشادات العامة المناسبة التي يمكن استخدامها. المفاوض 
يمكنه طرح الأسئلة التالية: 
أ- ما الحقائق التي تدعم وجهة نظري5 ما الذي يرسخ أو يجعل هذه المعلومات تمثل 
الحقيقةة8 
ب - من الذي يمكن أن أستشيره أو أتحدث إليه ليساعدني لدعم أو توضيح الحقائقة 
ماالسجلات. أو الملفات. أو مصادر المعلومات الموجودة التي تدعم حججي5 
ج - هل هذه الموضوعات تمت مناقشتها سايق من قبل اأخرين تحت خقروف مفاظةة 
هل يمكن لي استشارة أولئك المفاوضين لتحديد أهم الحجج التي استخدموها. وأيها 
التي كانت ناجحة. وتلك التي كانت غير ناجحة5ة 
د- ما وجهة النظر المتوقعة للطرف الآخرة ما هي مصالحه5 ما الحجج المحتملة التي يمكن 
أن يستند إليها الطرف الآخر؟ كيف يمكن لي الرد على تلك الحجج. وأن أسعى إلى مواقف 
أكثر إبداغاً تحقق تقدماً أكبر في التعامل مع المسائل والمصالح الخاصة بكلا الطرفينة 
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ه - كيف يمكن لي أن أطور وأقدم الحقائق على نحو تكون معه أكثر إقناعاة ما وسائل 
اللشناغدَة النظورة واقصور والأعسكال البيانية وكتهادات اللقيراء. ومااشابهها الت 
يمكن أن تكون ذات فائدة أو يمكن من خلالها بناء قضيتي بشكل أقضل؟ 3 

في الفصل السادس نقدم بشكل مقصل تصائح للمفاوض بشن الكيفية التي يمكن 
بها استخدام القوة التفاوضية وكيف يمكن بناء عرض المعلومات من أجل الحصول على 

أقصى :درجات الفاعلية. 


٠‏ - ما البروتوكول الذي يجب اتباعه في المفاوضات؟ 


هناك عدد من العناصر المكونة «للبروتوكول» أو الإجراءات التي يتوجب على 
المفاوض اتباعها: 
جدول الأعمال: 

يمكن للمفاوض بصفة أحادية أن ينشيئ قائمة منضبطة من الموضوعات؛ وباستطاعته 
كذلك إنشاء أهداف محددة. بشكل مبكر قبل الاجتماع الأولي للمفاوضات. هذه 
الخطوة قيمة نظرا لأنها تجبر المفاوض على التفكير مليا بمؤقفه بشكل كامل. وعلى 
اتخاذ قرار بشأن أهدافه. قائمة الموضوعات تشكل جدول الأعمال للتفاوض. إنها 


تمثل ما يريد المفاوض مناقشته. والتسلسل أو الأولوية التي يرغب من خلالها مناقشة 
تلك الموضوعات. 


وبينما بالإمكان اقتراح جدول الأعمال من طرف واحد. أي بشكل أحادي من قبل 
المماوض. فإن هذا يتضمن مخاطر محتملة. فإذا كان جدول الأعمال المقترح يختلف 
عن جدول الأعمال الموجود منسايقاً أو قائمة الموضوعات التي يفضلها الطرف الآخر. 
فإن المفاوض قد يقدم موضوعات إلى طاولة المفاوضات: لا يكون الطرف الآخر 
مستعداً أوقد يكون مستاءٌ من مناقشتها. أو ربما يضع أولويات لا يمكن تحقيقها 
على أرض الواقع. ولهذا السيب فإن العديد من المفاوضين المحترفين (مثل مفاوضي 
العلاقات العمالية: أو الدبلوماسية) غالياً ما يتناقشون (أو يتفاوضون) بشأن جدول 
الأعمال مسبقا. فهم يريدون أولاً الاتفاق على المسائل التي سوف يتم نقاشها (أي 
جدول الأعمال) قبل البدء فعلياً بتناول مضمون تلك المسائل. 
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مايمكن عمله في حال فشل المفاوضات؟ 

ماذا سيحدث لو وصلنا إلى طريق مسدود؟ هل ستلجا إلى طرف ثالث محايدة 
هل يمكن لنا استخدام طرق أو وسائل أخرىة (انظر الفصل التاسع للمقترحات 
الخاصة بإعادة المفاوضات إلى مسارها). 
كيف سنحفظ ما تم الاتفاق عليه؟ 

كثير من المفاوضين لا يعيرون اهتماماً كافياً لحفظ وتوثيق ما تم مناقشته والاتفاق 
عليه على نحو محدد . والعودة بالذاكرة إلى الأيام الأولى في المدرسة حين كنا نتجنب 
بشكل فاعل أثه يت اخضازنا ضرفاء'لافصل أو مسكولين عن تتسيق بعضن التقناطات: 
فإن كتابة الملاحظات أمر ممل وعمل غير مرغوب فيه. لذلك فإن المفاوضين ذوي 
الخبرة يدركون بأن عمل السكرتارية أمر مهم. أولاً. الشخص الذي يدون الملاحظات 
يصبح كأنه ذاكرة لما تم في اللقاء. وملاحظاته سيتم الرجوع إليها لاحقا لتحديد ما 
قيل وما تمت مناقشته. وثانيا. الشخص الذي قام بإعداد أفضل تدوين للملاحظات 
ربما يتبرع لإعداد الصيغة الأولية للاتفاق: ومرة أخرى ستتاح لهذا الشخص الفرصة 
لتحديد الكيفية التي يتم بها كتابة الاتفاقية. والنقاط التي يتم التركيز عليها وتلك التي 
لاايتم إبرازها . واخيراً. إذا كانت الآتقاقية تقنية أو معقدة فإنه من الناسب للشدخص 
أن يحرص على أن تتم مراجعتها من قبل خبراء ومتخصصين. مثل المحامين: والمحللين 
الماليين: والمحائسبين, والمهندسين: وغيرهة: يضاف إلى ذلك إذا كانت الاتفاقية بين 
فجموعات تتحدث لفات مختلفة: فإنه يتوجب ترجمتها وإعادة ترجمتها حتى يتم 
التأكد بأنها تذكر وتعني ذات الشيء في كل اللغات المستخدمة في الاتفاقية. 

النقاشات حول هذه المسائل الإجرائية فى العلاقات التفاوضية الجديدة تتم قبل 
البدء في مناقشة المسائل الموضوعية الأبنالنية للمفاوضات. السهولة أو الصعوبة 
في حل هذه المسائل الإجراثية يمكن اس تخدامها معابير لتحديد الكيفية التي ستتم 
بها مناقشة العناصر الموضوغية الرئيسة للمفاوضات.. فإذا حقق المقاوض نجاحاً في 
المتاقفات الإِجَرَافية, فَإِنه قن .يتوقع بأثة سسيكون من السهل خلية الوضول إلى اتغاق 
لاحقاً حول المسائل الموضوعية. 
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مكان المفاوضات: 

عادة يتحسن أداء المفاوضين إذا ما أجريت المفاوضات في مكانهم الذي يقطنونه. 
أو اعتادوا عليه: مثل مكتبهم أو مبناهم: أو مدينتهم. إذ إنهم يعرفون المكان ويشعرون 
بالارتياح والهدوء حيث يمكن لهم الحصول بيسر على وسائل الدعم. مثل السكرتارية 
والبحث واستشارة الخبراء: واستخدام الكمبيوتر. وغير ذلك. وفي المفاوضات التي تتم 
بين فرق تفاوضية تنتمي إلى ثقافات مختلفة (انظر الفصل الخامس) فإن الاختلافات 
اللغوية والثقافية فد يكون لها تأثير في المفاوضات. كذلك ريما يتوجب على المفاوضين 
السفر عبر عدد من المناطق المختلفة من حيث الوفقت: وهذا أيضاً له تأثير في قدرتهم 
التفاوضية. وإذا كانت لدى المفاوضين الرغبة في تقليل الإيجابيات الناتجة عن 
التفاوض بعقر دار أحد الأطراف. فإنه يتوجب عليهم اختيار منطقة محايدة لا يتحقق 
فيها لأي من الأطراف ميزة على الطرف الآخر. كما أن باستطاعة المفاوضين اختيار 
درجة الرسمية للبيئة التي تجري فيها المفاوضات. فالمفاوضات الرسمية غالبا تعقد 
في مقر المؤتمرات أو غرف الاجتماعات في الفنادق. أما المفاوضات غير الرسمية 
فيمكن إجراؤها في المطاعم أو غرف الاستراحة أو الفرف التي تحوي أثاثاً متنوعاً 
مثل ذلك الموجود في غرف الاستقبال في المنازل. 
مدة المفاوضات: 

إذا كان المفاوضون يتوقعون مفاوضات طويلة وممتدة. فإنهم قد يرغبون مناقشة 
وقت ومدة الاجتماعات. وقد يطرحون الأسثلة التالية: متى نيدأ8 كم المدة التى 
يستغرقها الاجتماع؟ متى يتوجب علينا الانتهاء؟ متى يمكننا التوقف لفترات الراحة 
أو لإجراء اجتماع بين أعضاء الفريق المفاوض5 
الأطراف الأخرى التي قد تكون لها علاقة بالمفاوضات: 

هل المفاوضات تتم بين المفاوضين الرئيسيين فقطة5 (راجع التحليل الميداني. الشكل 
75-7). هل أحد أو كلا الطرفين سيحضران خبراء أو مستشارين معهم؟ وما هو الدور 
الذي سيؤديه هؤلاء الخبراء أو المستشارون؟ هل سيكون أحد أو كلا الطرفين ممثلين 
من قبل نواب لهم يقومون بالتفاوض نيابة عنهمة وإذا كان كذلك. هل سيكون المعني 
بالأمنحاطكرا» وان مفظة مبوق يسكور لانقاة هل سيكون هناك وجود للاعلامة وما 
الدور الذي سيقوم بهة 
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ملخص الفصل: 
في هذا الفصل راجعنا العوامل الرئيسة التي يتوجب على المفاوض معرفتها 

وفهمها حتى يتمكن من التخطيط بش كل ناجح للمفاوضات. وعلى نحو مختصر. 

يمكن القول: 

-١‏ المفاوضون يختلفون في الأهداف التي يختارونها. الأمداف قد تكون محددة 
(لتحقيق نتيجة محددة). أو قد تكون أكثر عموماً (لتحقيق مجموعة أكبر من 
المصالح). والأهداف قد تكون أشياء محسوسة (أي مادية): مثل تسعيرة محددة 
أو سعر أو نتيجة مالية: أو قد تكون غير محسوسة: مثل مجرد تحقيق الكسب أو 
إلحاق الهزيمة بالطرف الآخر. أو الدفاع عن مبدأ . لذلك فإن الأهداف يمكن أن 
تحدد الأطر التفاوضية التي نتبناها. كما أن الأطر التفاوضية قد تحدد الأهداف 
التي نسعى إلى تحقيقها. 

؟- هناك عدد من الإستراتيجيات الرئيسة التي يمكن استخدامها في التفاوض. 
اختر الإستراتيجية التي يغلب أنها ستحقق أهدافك. وأيضاً خذ في الاعتبار 
العلاقة الطويلة التي تربطك بالطرف الآخر. اثنتان من إستراتيجيات التفاوض 
الرئيسة - وهما المنافسة والتعاون - ستكونان المحور الركيس للفصلين القادمين 
من هذا الكتاب. 

*- المفاوضون يختلفون في تحديد الإطار للمشكلة أو الموضوع أو الخلاف. الأطر 
التفاوضية قد تكون تصوراً عن النتائج والإيجابيات والس لبيات التي ستأتي مع 
هذه النتائج. أو ربما تكون طرقاً لتحديد المشكلة في المفاوضات. والمهم هنا هو 
أن الكيفية التي يحدد بها أحد أو كلا الطرفين إطار الملشكلة سوف تقودهم إلى 
الأعد تيمس إِسَعرَاتِيجَيات إذارة الخلاق وتجنب البعضي الأيكن. .“لذلف: قإته على 
المفاوض أن يهتم بالطريقة التي يتبعها في تحديد المشكلة؛ ويجب عليه خصوصاً 
أن يكون مدركاً لما يلي: 

- قد يكون هناك طرق أخرى لتحديد المشكلة. والتي يمكن أن تجعل المشكلة أكثر أو 

أقل قابلية للتفاوض والحل. 1 
- قد لا يحدد الطرف الآخر المشكلة بالطريقة نفسها التي يحددها بها المفاوض؛ وهذا 
ربما يسهم في سهولة أو صعوبة الاتصال فيما بينهم بشأن المشكلة. 
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:-تتجه المفاوضات نحو التطور عبر الوقت وفقاً لتسلسل متوقع. هذا التسلسل يتكون 
من المراحل أو الخطوات المختلفة للمفاوضات. والنماذج المتبعة تشير إلى أن 
المفاوضات ليست خطوات أو إجراءات عشوائية؛ وإنما توجد فيها عناصر متوقعة 
مع مضي الوقت. 

ه-تشكل الأهداف والإستراتيجيات والأطر والمراحل المتوقهة للمفاوضات المكون 
الأساسي لمرحلة تخطيط فاعلة. ومرة أخرى: وكما أشرنا. هناك عدد من أنماط 
التخطيط تنزع نحو إبراز عناصر مختلفة على نحو تسلسلي مختلف عما أوردناه. 
وعلى الرغم من ذلك فقد حاولنا أن نقدم الخطوات الأكثر أهمية فى مرحلة 
التخطيط. إن التقيد بكل واحدة من هذه الخطوات يسمح للمفاوض بأن يكون 
مستقعدا على نحو جيد للتحديات التي يواجهها عند تطبيق إستراتيجيته والمقابلة 
التي يجريها مع الطرف الآخر. 
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قبل ثمانية عشر شهراً مضت. قرر لاري (3:09]) الانتقال للسكن قريباً من عمله. 
وبناءً على هذا القرار قام بعرض منزله للبيع وبدأ بالبحث عن منزل جديد ولكن دون 
جدوى. وبعد مضي أربعة عشر شهراء تلقى لاري (/إ1317) عرضا لشراء منزله. وبعد 
مقاوظحات قصيزة كم الأتفاق عن المتحعن» ونظرا لأئة له مج متزلاً يعت عرَيَةء فقت 
أجل إتمام البيع لدة ستة أشهر لإعطاء نفسه مجالاً للبحث عن منزل آخر. المشترية 
بربارا (1831818): لم تقبل الانتظار طوال هذه المدة نظرا لما يسببه لها من الشعور بعدم 
الارتياح ولصعوبة إيجاد بنك يضمن لها سعر فائدة محدد مسبقاً وطوال مدة الانتظار. 
لاري (/1-311) عدل سعر المنزل كي تقبل بربيارا (188310818) بالتأجيل: ولكن كان من 
الواضح أنها سوف تكون أكثر سعادة إذا تمكن لاري (/إ1.317) من تقديم الموعد. 

كان هناك عدد محدود من المنازل المعروضة للبيع في المنطقة التي يريد لاري 
(12159) أن ينتقل للعيش فيهاء لكن لم يكن أي من هذه المنازل مناسباً للاري ((:تهم]) . 
لاري (11ئقآ) قال مازحاً بأنه إذا لم يعرض منزل آخر في السوق: فإنه قد يضطر 
للعيش في خيمة وسط المدينة عندما يأتي الخريف. وبعد شهرين عرض منزل آخر 
للبيع: وكان هذ المنزل يحقق متطلبات لاري (/[13171). البائعة مونيكا (8/1013). 
حددت سعر المنزل بماثة وخمسة وأربعين ألف دولار أمريكي: وهذا السعر كان أعلى 
بعشرة آلاف )٠١.٠٠١(‏ دولار أمريكي من السعر الذي كان لاري (/[1.311) يأمل بدفعه 
ولكنه أقل بخمسة آلاف )0٠٠١(‏ دولار أمريكي من أعلى سعر يمكن أن يدفعه للمنزل. 
ولاري (/1-315) يدرك بأنه كلما دفع سعراً أعلى للمنزل: قلت لديه إمكائية إجراء 
بعض التعديلات المرغوب فيها على المنزل. مثل شراء ستائر أو بعض الأثاث الجديد: 
واستتئجار شركة لنقل الأثاث إلى المنزل الجديد . مالكة المنزل مونيكا (110108) 
يوجد لديها في المنزل الذي يرغب في أن يشتريه لاري ((15لامآ) ستائر جذابة: وهي 
سوف تنتقل إلى منزل جديد. فإذا كانت لا تستطيع أن تستخدم تلك الستائر في المنزل 
الجديد. فإن لاري (13151) ربما يشتريها أو يطلب إدراجها ضمن سعر المنزل. وهذا 
الأمر ينطبق على بعض قطع السجاد. وطاولات الممرات. وبعض الأشياء الأخرى. وقد 
علم لاري (9ئة.آ) أن منزل مونيكا (3000108) الجديد سيصبح جاهزاً قريباً. وذلك 
قرب الوقت الذي يتوجب فيه عليه إنهاء اتفاق البيع الخاص بمنزله الحالي. 
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هذا المثال التوضيحي يقدم العناصر الأساسية لوضع التفاوض التوزيعي. وكما أشرنا 
في الفصلين الأول والثاني؛ فإن هذا النوع من التفاوض يطلق عليه التفاوض التنافسي 
أو تفاوض الربح أو الفوز مقابل الخسارة. في وضع التفاوض التوزيعي. أهداف أحد 
أطراف التفاوض غالباً ما تكون متعارضة بشكل أساسي ومباشر مع أهداف الطرف 
الآخر. المصادر محددة ومحدودة. وكلا الطرفين يرغبان في زيادة حصصهم من هذه 
المصادر. لذلك فإن كل طرف سيس تخدم مجموعة من الإستراتيجيات لزيادة حصته 
من النتائج التي يمكن تحقيقها من خلال المفاوضات. من أهم الإستراتيجيات هي 
إستراتيجية حماية المعلومات بشكل حذر. الطرف المفاوض يحاول أن يعطي معلومات 
للطرف الآخر إذا كانت تعطيه ميزة إستراتيجية. وفي ذات الوقت. يفضل الحصول 
على معلومات من الطرف الآخر لزيادة قوته التفاوضية. التفاوض التوزيعي يعتبر 
بشكل أساسي منافسة حول من المتفاوضين سوف يحصل على أغلب المصادر المحدودة 
المتاحة (وغالبا مااتكون تقوداً) وَإذا ما كان يفكن الأحد اوكلا الطرفين تحفيق 
أهدافهما أو يفشل في تحقيقها. فإن ذلك يعتمد على الإستراتيجيات والأساليب التي 
صوق يوظتائه] لأجل هذا الفيق 

المفاؤضات: بالنسبة للكثيرين: عبارة عن إستراتيجيات وأساليب للمساومة. وغند 
ذكر المفاوضات. فإن التصور عنها يتمشل في غرف مليئة بدخان السجائر ومليئة 
بالأشخاص الذين يتجادلون ويتشاجرون من أجل إبراز وجهات نظرهم ومواقفهم. 
الكثير من الناس ينجذيون إلى هذا النوع من المفاوضات ويتطلعون إلى التعلم والمشاركة 
في عدد واسع من مهارات التفاوض شديدة الصعوبة: وعلى العكس من ذلك فإن هناك 
العديد من الأشخاص الذين ينفرون من هذا النوع من التفاوض ويفضلون الابتعاد عنه. 
إنهم يجادلون بأن التفاوض التوزيعي نمط قديم وعنيف وهدام. 

هناك سببان رئيسيان يحتمان بأن يكون كل مفاوض على معرفة بالتفاوض 
التوزيعي. أولهما: بعض الأوضاع المعتمدة بعضها على بعض التي يواجهها المفاوضون 
تعد أوضاعاً تفاوضية توزيعية وللتعامل معها على نحو جيد: . فإنه يتحتم على المفاوضين 
معرفة الكيفية التي يعمل بها هذا النوع من التفاوض. وثانيهما. نظرا لأن العديد من 
الأشخاص يستخدمون إستراتيجيات وأساليب التفاوض التوزيعي. فإن جميع المفاوضين 
يجدون أنه من المهم معرفة كيفية مواجهة آثارها. وبينما الإستراتيجيات والأساليب 
التوزيعية ذات فائدة. فإنها قد تكون هدامة ومكلفة. فهي غالباً ما تجعل الأطراف 
المتفاوضة تركز بشكل كبير على الاختلافات التي بينها على نحو يجعلها تتجاهل 
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القواسم المشتركة بينها!"). وعلى الرغم من سلبياتها المشار إليها. فإن إستراتيجيات 
وأساليب التفاوض التوزيعي تكون مفيدة عندما يريد المماوض أن يزيد إلى الحد 
الأعلى القيمة أو النتيجة الناتجة عن اتفاق واحد. وكذلك عندما تكون العلاقة مع 
الطرف الآخر غير مهمة. 

سوف تثير ب بعض الأساليب التي ستتم مناقشتها في هذا الفصل مخاوف أو جوانب 
أخلاقية (موضوع 0 والتفاوض سوف تتم مناقشته في الفصل السابع). يجب 
على المفاوض أن لا يفترض أن الطرف الآخر يشاركه ذات القيم الأخلاقية عند 
التفاوض. فالشخص قد لا يعتقد أنه من المقبول أخلاقياً استخدام بعض الأساليب 
التي يناقشها هذا الفصل. إلا أن مفاوضين آخرين قد يكونون مرتاحين لاستخدام 
تلك الأساليب. وعلى النقيض من ذلك فالشخص قد يجد نفسه مرتاحا لاستخدام 
أساليب أخرى في حين لا يجد آخرين أنه من السهل عليهم اس تخدامها. غالبية 
المفاوضين يقبلون بالتفريق بين التفاوض التوزيعي الصعب وغيره المتصف بالسهولة. 
مناقشة إستراتيجيات وأساليب التفاوض التوزيعي في هذا الفصل تهدف إلى مساعدة 
المفاوض على فهم فاعلية الأوضاع التوزيعية؛ وبذلك يستطيع أن يحقق اتفاقات أفضل. 
ونعتقد أن الفهم العميق لهذه المفاهيم سوف يسمح للمفاوضين الذين بطبيعتهم غير 
مرتاحين للتفاوض التوزيعي بأن يتولوا إدارة المفاوضات على نحو فاعل وإيجابي. 


وضع التفاوض التوزيعي: 

لوصف الكيفية التي تعمل من خلالها خطوات التفاوض التوزيعي. سوف نعود 
إلى مثالنا الافتتاحي والخاص بشراء السيد لاري ((317.آ) لمنزل. لقد تم ذكر عدد 
من الأسعار في هذا المثال: السعر الأول السعر الذي حددته مونيكا (38000108) ثمناً 
للمنزل: والسعر الثاني الثمن الذي يرغب لاري (1315[1) في دفعه لشراء منزل جديد: 
والسعر الثالث الثمن الذي لن يدفع لاري ([1,211) أكثر منه لشراء المنزل. هذه 
الأسعار تمثل نقاطاً جوهرية في تحليل أي وضع تفاوضي توزيعي. السعر المفضل لدى 
لاري (/إ1311) يعتبر نقطة الهدف. أي النقطة التي يرغب عندها المفاوض في إتمام 
المفاوضات. أي هدفه النهائي. والهدف أيضاً يشار إليه في بعض الأحيان على أنه 
طمووح المفاوض. والثمن الذي لن يدفع لاري (/[1.311) أكثر منه يعتبر نقطة المقاومة: 
أي الخط الأحمر للمفاوض أو النقطة النهائية. فهي تمثل بالنسبة للمشتري الثمن 
الذي لن يدفع أكثر منه وبالتسبة للبائع الثمن الذي لن يقبل بأقل منه ليبيع. وأخيراً 
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الثمن المطلوب يمثل السعر المبدئي المحدد من قبل البائع. وربما تختار لاري (311.آ) 
أن يقابل الثمن المطلوب بعرض مبدتي - أي الرقم الأول الذي سوف يقدمه للبائع. 
وباستخدام شراء منزل مثلا. نستطيع أن نعامل النطاق المتاح للأسعار المحتملة على 
أنه مقياس حدي. (انظر الشكل )١-7‏ 
الشكل رقم )١-8(‏ نظرة المشتري لمفاوضات شراء المنزل 
النقطة المستهدفة للاري ([1351) الثمن المطلوب نقط مقاومة 
من مونيكا لاري ([8512آ) 


يوي ب 5 ل ا 


رن لعءرولا 000 ١,٠‏ لتءيءوطل 


دولار أمريكي دولارأمريكي دولارأمريكي 2 دولارأمريكي 2 دولارأمريكي 


كيف يقرر لاري (/1315) بشأن عرضه الأولي؟ هناك عدة طرق للإاجابة عن 
هذا السؤال. ومع ذلك. فإنه لتقديم عرض أولي مناسب يتوجب على لاري ((851آ) 
بشكل رئيسي أن يفهم بشكل جيد إجراءات وخطوات التفاوض. في الفصل الأول 
ناقشنا كيف يتوقع الأشخاص أن يتم التعامل عند إجراء المفاوضات. وبذلك يتوجب 
على لاري (/ةآ) أن يأخذ ذلك في الحسبان عند تحديد عرضه الافتتاحي. فإذا 
افتتح لاري (/31آ) المفاوضات عند الثمن الممستهدف من قبله (النقطة الممستهدفة) 
وهو (١٠٠.10؟1‏ دور أمريكي). ومن ثم توجب عليه تقديم تنازل. فإن هذا التنازل الأول 
سيجعلة يكعرلك ينيدا مخ الك الستيدق مر قيلة إن ميق أقرت إن ضطظة القاومة 
الخاصة به. فإذا كان لاري (/1.317) يريد تحقيق النقطة الممستهدفة من قبله [سعره 
الممستهدف). فإنه يتوجب عليه أن يقدم عَوَضَناً أولياً أقل من الثمن المستهدف من قبله 
لإيجاد مساحة أو مجال له يستطيع من خلاله تقديم تنازلات. وفي ذات الوقت؛: 
نقطة البداية (العرض الأولي) يجب أن لا تكون بعيدة جداً من النقطة المستهدفة. فلو 
قدم لاري (9نقآ) عرضه الأولي بسعر ( ٠٠١,٠٠١‏ دولار أمريكي) مثلاً. فإن مونيكا 
(840:2168) ربما تنهي المفاوضات. معتقدة أنه غير منطقي أو عقلاني. وعلى الرغم 
من أن اتخاذ القرارات بشأن الكيفية التي تتحدد من خلالها العروض الافتتاحية قد 
يكون صعباً ومعقداً. ولكن دعونا نبقى مع هذا النموذج البسيط في هذه المرحلة. 
ونفترض أن لاري (1311) قرر أن يقدم عرضه الأولي بسعر (٠٠٠.؟؟1‏ دولار) في 
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عرض أولي معقول - أقل من النقطة المستهدفة من قبله وأقل كثيراً من نقطة مقاومته. 
وفي ذات الوقت يجب أن نتذكر بأنه على الرغم من أن هذا المثال التوضيحي يقتصر 
على الثمن فإن جميع الموضوعات الأخرى أو عناصر جدول الأعمال للمفاوضات 
ينطبق عليها ذات الأمر من حيث وجود نقطة البداية: والنقطة اللمستهدفة؛ ونقطة 
المقاومة. يتوجب على كلا طرفي التفاوض قبل البدء في المفاوضات أن يحددا النقطة 
الافتتاحية: ونقطة الهدف. ونقطة المقاومة؛ وذلك على نحو ضمني على أقل تقدير إن 
لميكن على نحو صريح. النقاط الافتتاحية غالبا ما تكون في العروض الافتتاحية 
التي يعدها كل طرف (مثل السعر الذي يحدهه البائع والعرض الأول الذي يتقدم به 
المشتري). أما نقطة الهدف ففالبا ما تعرف أو تستشف من خلال سير المفاوضات. 
عادة تمعلى الاكتتخاص عن الفارق مون إتغاط البداية الخاصة ريه ونقظة الهدق مق 
خلال التنازلات التي يقدمونها أثناء التفاوض 
الشكل (1-5) (امتداد) نظرة المشتري نحو مفاوضات شراء المنزل 

نقطة مقاومة عرض لاري الأول عرض لازي نقطة مونيكا الثمن التي نقطة مقاومة 

مونيكا للعرض (معلنة) المستهدفة المننتهدقة أقطلية موني>ا لارى 
الأولي (مستنتجة) [جومطة ‏ وربريتي (تلو)_. (شيزماتة 
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تعتير نقطة المقاومة. النقطة التي لن يذهب المفاوض بعدهاأ: ويختار عندها إنهاء 
المشاوتنات يدلا من الاممتمرار غير معروقة للطرف الآخر ويجب أن تبقى سرية("ا. 
ويلحظ أن أحد الأطرف لا يعرف نقطة مقاومة الطرف الآخر حتى انتهاء المفاوضات 
بتجاح. أما إذا فشتكت المفاوضات؛ فإن أحد الأطراف قد يستنتج أن نقطة مقاومة 
الطرف الآخر كانت قريبة من العرض الأخير الذي كان الطرف الآخر على استعداد 
لمناقشته قبل انتهاء المفاوضات. 

نقَاط البداية والمقاومة للطرفين المتفاوضين عادة ما تكون مرتبة على نحو متعاكس: 
وا و ا 00 لذلك. 
فإنه وفقاً للمثال التوضيحي. و 0 ,16 
دولار) ثمناً للمنزل الذي حددت ثمنه مونيكا عند ١6.٠ ٠٠0(‏ دولار). 00 
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يمكنه أن يخمن بأن مونيكا قد تكون على استعداد لأن تقبل بثمن أقل من ([ ١40.٠٠0‏ 
دولار) للمنفزل. وقد يعتقد أن ١4٠ .٠٠٠(‏ دولار) هو الثمن المرغوب من قبلها. والذي 
لا يعرفه لاري: وطيرعب يخلدة أن يعرضة هو أذنى ثمن يمتكن أن قزل ية مونيعا 
مقابلاً 0-0 . فهلهو(-٠٠. ١4١:‏ دولار)أو(-٠0٠.0١١دولار)؟‏ يفترض لاري 
أنه ١١١.٠٠١(‏ دولار). أما مونيكا فإنها من جانبها لا تعرف أي شيء عن موقف 
لاري ولكنها بسرعة تعرف نقطة البداية بالنسبة له عندما عرض ١١١ .٠٠*٠(‏ دولار). 
ربما تخمن مونيكا أن النقطة المستهدفة للاري ليست بعيدة. (وهي في الحقيقية 
دولار ولكن مونيكا لا تعرف هذا). ولا تعرف مطلقاً عن نقطة مقاومته وهي 
16٠٠٠١‏ دولار). هذه المعلومات - أي تلك المعلومات التي يعرفها أو يستنتجها لاري 
عن موقف مونيكا يقدمها الشكل رقم (5-57). 

يعتير المدى بين نقاط المقاومة: والذي قد يسمى مدى التفاوض (أو المساومة) أو 
مدى التسوية أو منطقة الحل المحتمل مهما على وجه الخصوص. في هذه المنطقة. 
تتم المساومة الفعلية: إذ إن أي شيء خارج نطاق هذه النقاط سوف يكون غير مقبول 
من قبل أحد الطرفين المفاوضين. فإذا كانت نقطة مقاومة المشتري أعلى من نقطة 
مقاومة البائع. أي أن الحد الأقصى للثمن الذي يكون المشتري مستعدا لدفعه أعلى من 
الحد الأدنى للثمن الذي يمكن أن يقبل به البائع: وهو كذلك بالنسبة لمثال شراء المنزل: 
فإنه في هذه الحالة يكون لدينا مدى مساومة (تفاوض) إيجابي. وعندما يكون العكس 
هو الصحيح: أي أن نقطة مقاومة البائع أعلى من نقطة مقاومة المشتري, والمشتري لن 
يدفع أكثر من الحد الأدنى الذي يقبل به البائع. فإننا نكون في هذه الحالة أمام مدى 
مساومة (تفاوض) سلبي. 

في مثال المنزل: إذا كانت مونيكا سوف تقبل ب )١50.0٠٠(‏ دولار حداً أدنى ولاري 
سوف يدفع حداً أقصى ( )١15١ ٠٠٠0‏ دولار. فإنه سيكون لدينا مدى مساومة سلبي. 
المفاوضات التي تبدأ بوجود مدى مساومة سلبي يكون مصيرها في الغالب التوقف. 
ولا يمكن إيجاد حل لهذه المفاوضات إلا إذا تم إقناع أحد الأطرف أو كليهما بتغيير 
نقاط مقاومتهما , أو أن طرف كالثا فر جلا لا يعبله كلا الظرقين أو احدهما: . مع 
ذلك. نظراً لأن المفاوضين لا يبدؤون مفاوضاتهم بالحديث عن نقاط مقاومتهم (إنهم 
يتحدثون عن العروض والطلبات الأولية بدلاً من ذلك). فإنه غالبا ما يكون من الصعب 
معرفة ما إذا كان هناك مدى إيجابي للتسوية موجود حقاً حتى يدخل الأطراف 
بشكل متعمق في مراحل المفاوضات. قد لا يدرك كلا الطرفين عدم وجود تداخل 
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أو التقاء بين نقاط مقاومتهما إلا بعد استنفاد مفاوضات مطولة؛ وعند هذه النقطة 
يتوجب عليه إما إنهاء المفاوضات وإما إعادة تقييم نقاط المقاومة الخاصة بهم. وهذه 
الخطوات ستتم منافقشتها لاحقا. 

الشكل رقم (+-8) نظرة المشتري لمفاوضات شراء المنزل 


نقلة مقاومة العرض الأولي المشتري البديل التقطة النقطة المتنزل البديل الثمن المطلوب نقطة مشاومة 
مونيكا لاري لمنزل مونيكا ١‏ المستهدقة المستهدفة للاري من مونيكا لاري 
(مستتتجة) (معلن) (غير معلن) ‏ للاري لمونيكا (غير معلن) ‏ (معلن) ‏ (غيرعملئة) 


(غير معلنة) ١‏ (مستنتجة) 


١‏ يفنا لد 11 ف ل ١01‏ لل لل 
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أثرالبدائل المتاحة على الاتفاق التفاوضي: 

بالإضافة إلى العروض الافتتاحية. والنقاط المستهدفة؛ ونقاط المقاومة. فإن هناك 
عاملاً رابعاً قد يؤثر في المفاوضات: وهذا العامل يتمثل في نتيجة بديلة يمكن الحصول 
عليها من خلال إبرام إنغاق ملك ونع كرت اخ في بعض المفاوضات. أطراف 
التفاوض لديهم خياران أساسيان فقط: الأول: الوصول إلى اتفاق مع الطرف الآخر. 
والثاني: عدم الوصول إلى تسوية. وقد تكون في مفاوضات أخرى. لأحد أطراف 
التفاوض أو كليهما ٠‏ فرصة لإبرا م اتفاق بديل مع طرف آخر. لذلك. فإنه في حالة 
لاري ومونيكا فإن منزلاً آخر قد يعرض للبيع في ذات الحي الذي يرغب لاري في 
شراء منزل فيه. ل لو أن مونيكا انتظرت مدة أطول (أو خفضت سعر 
المنزل بشكل أكبر) فإن من المرجح أن تجد مشترياً آخر لمنزلها ولو أن لاري يختار 
متزلاً يديلاًالفحرائة: . ويتحدث إلى مالك ذلك المنزل. ويفاوض في ثمن المنزل بقدر ما 
يستطيع. فقإن السعر الذي يصل إليه يداي اي ولأغراض المناقشة 
فقط. لنفترض أن المنزل البديل للاري سعره ( ١47,٠٠٠‏ دولار). والمشتري البديل 
لمنزل مونيكا سوف يدقع ( 5٠ ٠١‏ دولار) ثمناً للنزلها . في هذه الحالة قد تكون 
النقطة البديلة مطابقة أو مماثلة لنقطة المقاومة. على الرغم من أن هاتين النقطتين 
ليستا متطابقتين بالضرورة. فإذا كان بديل لاري هو ( ١57.٠٠١‏ دولار)؛ فإنه (مع عدم 
الأخذ بعين الاعتبار أي عامل آخر) يتوجب عليه رفض أي سعر تطلبه مونيكا فوق هذا 
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الثمن. ولكن بديل لاري قد لا يكون مرغوباً فيه من قبله بذات الدرجة التي يرغب 
فيها شراء منزل مونيكا لاعتيازات أخرى غير الثمن, ومن ذلك أنه يحب هذا الجزء 
من الحي بشكل أقل أو أن المنزل يقع على مسافة تزيد عشر دقائق أكثر إلى عمله. أو 
أنه يحب الطريقة التي رتبت أو نظمت بها مونيكا منزلها ويريد الاستمتاع بذلك عندما 
ينتقل إلى المنزل. ففي أي هذه الحالات؛ ربما يحتفظ لاري بنقطة المقاومة الخاصة به 
عند 16١ .٠٠١(‏ دولار). ولذلك هو على استعداد لأن يدفع لمونيكا حتى ( ٠٠٠١‏ دولار) 
أكثر من المنزل البديل (انظر الشكل 5-8). 

البدائل مهمة نظراً لأنها تمنح المفاوض القوة والقدرة على ترك المفاوضات إذا 
كان الاتفاق الناتج غير مناسب بالنسبة له. عدد البدائل الواقعية التي يمكن أن 
تتوافر للمفاوضين سوف تختلف بشكل كبير من وضع تفاوضي لآخر. وعندما يكون 
لدى المفاوضين بدائل متعددة جذابة: فإنهم ييستطيعون تحديد أهداق أعلى لهم 
في المفاوضات وأن يقدموا تنازلات أقل. وفي المفاوضات التي لا تكون لديهم بدائل 
مناسبة أخرى؛ كحالة التعامل مع موزع واحد؛ فإن قوة تفاوضية أقل بكثير تتاح 
لهم. المفاوضون التوزيعيون الجيدون يحددون بداثلهم الواقعية قبل بدء المفاوضات 
مع الطرف الآخر. وذلك لكي يمكنهم تقدير مستوى الشدة التي يمكن لهم اتباعها في 
المفاوضات).. المفاوضون الجيدون يبحثون خلال المفاوضات عن طرق لتطوير البدائل 
المتاحة لهم. فإذا كانت مفاوضات لاري مع مونيكا ممتدة على مدى من الزمن. فإنه 
سيبقي نظره على السوق العقاري بحثاً عن بديل أفضل محتمل. كذلك فإنه ربما 
يستمر في التفاوض مع مالك المنزل البديل من أجل الحصول على اتفاق وسعر أفضل. 
وهذان العملان الذين يقوم بهما لاري يتضمنان جهوداً من قبله للحفاظ على قوته 
التفاوضية وزيادتها من خلال تطوير مستوى البدائل المتاحة له: (وسوف نناقش القوة 
ووسائل التفوق في التفاوض بشكل مفصل في الفصل السادس). 


نقطة التسوية : 


الهدف الرئيس للتفاوض التوزيعي هو الوصول إلى تسوية في نطاق مدى تفاوضي 
إيجابي. هدف كلا الطرفين هو الحصول على أكبر قدر ممكن إلى المدى التفاوضي. 
وهذا يعني الوصول إلى تسوية تكون قريبة بأقصى قدر ممكن إلى نقطة مقاومة 
الطرف الآخر. 

يعرف كلا الطرفين في التفاوض التوزيعي أنه قد يتوجب عليهما الوصول إلى 
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اتفاق بأقل مما يريدان تحقيقه (أي عند النقطة الابتداثية أو نقطة الهدف بالنسبة 
لهم): ولكن يأملون بأن تكون نقطة التسوية أفضل من نقطة مقاومتهما. ومن أجل 
أن يتم الاتفاق: فإنه يتوجب أن يعتقد كلا الطرفين بأن نقطة المقاومة. على الرغم من 
أنها قد تكون غير مفضلة لديهماء تعد أفضل ما يمكن لهما الحصول عليه. وهذا 
الاعتقاد مهم من أجل الوصول إلى اتفاق ولتأمين مزيد من الدعم للاتفاق بعد إتمام 
المفاوضات. وغالبا يسعى الأطراف الذين لا يعتقدون بأنهم حصلوا على أفضل اتفاق 
ممكن. أو الذين يعتقدون بأنهم خسروا شيئاً ما في الاتفاق إلى الانسحاب من الاتفاق 
أو يبحثون عن طريقة أخرى للتعويض عن خسائرهم. فإذا كان لاري يعتقد أنه تعرض 
إلى غبن في الاتفاق. فإنه ربما يجعل الحياة متعبة ومكلفة لمونيكا من خلال ادعاءات 
غير حفيدية لأسعا ومن ذلك الأذهاء يان المترّل يعاتى من عيوب شفية: وان السجافر 
التي كان من المفترض أن تكون جزءا من ثمن المنزل مهترئة وغير صالحة؛ وغير ذلك. 
وسوف يؤثر عامل آخر على مدى الرضا بنقطة التسوية: وهو ما إذا كان الأطراف 
سيتقابلون مرة أخرى. فإذا كانت مونيكا سوف تنتقل من المنطقة ٠‏ فإن لاري ربما ا 
ينون فادرا علن الاتصال بها لاحقاً من أجل إجراء أي تعديلات. وبذلك يتوجب عليه 
أن يتحقق من أنه قام بت بتقييم الاتفاق الحالي على نحو دفيق. 
مكونات التفاوض: 

في المثال التوضيحي لشراء منزل. كما في أغلب المفاوضات. الوصول إلى اتفاق 
بشأن العديد من الموضوعات أمر مهم: وتشمل هذه المكونات الثمن: وتاريخ إتمام 
الاتفاق: والتجديدات المطلوبة للمنزل. وسعر الأشياء التي يمكن أن تبقى في المنزل 
(مثل الستائر والأدوات الكهربائية). هذا المجموع من الموضوعات المطروحة للتفاوض 
يسمى مكونات التفاوض. كل مكون منها يحتوي على نقاط بداية وهدف ومقاومة. 
وبعض المكونات يمثل أهمية كبيرة لكلا الطرفين. أما البعض الآخر فهو مهم لأحد 
الطرفين فقط. ويحتاج المفاوضون لمعرفة ما هو مهم بالنسبة لهم وما هو مهم للطرف 
الآخر. كما يحتاجون إلى أخذ هذه الأولويات في الاعتبار خلال مرحلة التخطيط. 
(انظر الفصل الثاني للاطلاع على نقاش مفصل للتخطيط) . 

ومثال على ما سيق. في المفاوضات التي يتم وصفها يوجد موضوع ثانوي ولكنه 
مهم للطرفين هو تاريخ إيرام الاتفاق؛ أي التاريخ الذي تنتقل فيه ملكية المنزل فعلاً إلى 
المشتري. فتاريخ البيع يعتبر جزءا من مكونات التفاوض. لاري علم متى سيكتمل منزل 
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مونيكا الجديد وتوقع بأنها تريد نقل ملكية منزلها القديم إلى لاري بعد ذلك التاريخ 

بوقت فقصير. لاري طلب أن يتم البيع في تاريخ قريب من التاريخ الذي ربما تريد فيه 

مونيكا إتمام البيع: لذلك فإن عرض لاري يبدو لها جذابا. كما اتضح أيضا أن تاريخ 
إيرام صفقة بيع منزل لاري القديم (أي نقطة الهدف القديمة للاري) قريب كذلك 

من هذا التاريخ. . لذلك: فإن إتمام الصفقة أصبح أمراً جذاباً لكل من لاري ومونيكا. 

ولو أن لاري وموئيكا أرادا تواريخ بيع مختلفة. لكان تاريخ إتمام الصفقة من المسائل 

الشائكة في مكونات التفاوض (على الرغم من أنه لو تمكن لاري من تقريب تاريخ إبرام 

عقد البيع: لأمكنه تحقيق اتفاق أفضل مع برباراء المشتري المحتمل لمنزله). 

الاستراتيجيات الرئيسة: 
الهدف الرئيس في التفاوض التوزيعي هو الحصول على أقصى قيمة من الاتفاق. 

وفي مثالناء المشتري لديه أربع إستراتيجيات متاحة هي: 

-١‏ السعبي بشدة (أو الدفع) نحو اتفاق قريب من نقطة المقاومة للبائع (على الرغم من 
أنها قد تكون غير معروقة بالنسبة له). وبذلك يمنح للمشتري أكبر قدر ممكن من 
مدى التفاوض. المشتري قد يحاول التأثير في نظرة البائع بشأن التسوية الممكنة 
من خلال تقديم عروض متشددة وتقديم تنازلات محدودة. 

7- جهل البائعة تغير نقطة مقاومتها وذلك بالتأثير في معتقداتها بشأن قيمة المنزل. 
فالمشتري قد يحاول إقناع البائعة بأن تقلل نقطة مقاومتها (وذلك مثلاً بإخبارها 
بأن المنزل مسعر بقيمة أعلى من فيمته الحقيقية) وبذلك يزيد المدى التفاوضي. 

- إذا وجد مدى تفاوضياً سلبياً. يجغل الباتغة تقلل نقطة مقاومتها لإيجاذ مدى 
تفاوضي إيجابي. أو يعدل نقطة مقاومته هو من أجل إيجاد تداخل أو تشابك بين 
نقطتي المقاومة. لذلك. يمكن إفناع مونيكا بقبول سعر أفل: أو أن لاري قد يقرر 
أن يدفع مبلغاً أكبر مما يريد للمنزل. 

4- جعل البائعة تعتقد بأن هذه التسوية هي أفضل ما يمكن الحصول عليه وليس كل 
مايمكنها الحصول عليه. أو أنها غير قادرة على الحصول على أكثر منها. أو أن 
المشتري سيكسب بالحصول على أكثر من هذه التسوية. والتمييز القائمة على 
اعتقاد أحد الأطراف أن الاتفاق هو أفضل الممكن (وليست التفسيرات الأخرى) 
قد يبدو غير واضح. ومع ذلك. لجعل الأشخاص يوافققون فإنه من المهم أن يشعروا 
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كأنهم حصلوا على أفضل عرض أو اتفاق ممكن. فالرضا الذاتي غالبا ما يكون 

بذات الأهمية لتحقيق أهداف مادية محسوسة (تذكر مناقشة الأشياء المحسوسة 

وغير المحسوسة في الفصل الأول). 

في كل هذه الإستراتيجيات. المشتري يحاول التأثير على تصورات البائع بشأن 
ماهو ممكن من خلال تبادل المعلومات والإقناع. وبفض النظر عن النظرية العامة 
المتبناة. هناك مهمتان رئيستان في جميع أوضاع التفاوض التوزيعي: الأولى اكتشاف 
نقطة مقاومة الطرف الآخر. والثانية التأثير على نقطة مقاومة الطرف الآخر. 
اكتشاف نقطة مقاومة الطرف الآخر: 

المعلومات هي القوة الدافعة للمفاوضات. كلما عرفت المزيد عن القيمة التي يسعى 
الطرف الآخر لتحقيقها ونقطة مقاومته. والبواعث الدافعة له. وشهوره بالثقة. وغير 
ذلك. كنت أكثر قدرة على تحقيق اتفاق أكثر مناسبة لك. (انظر الشكل )١-5‏ وفي 
ذات الوقت. أنت لا تريد أن يحصل الطرف الآخر على معلومات محددة عنك. نقطة 
المقاومة الحقيقية لك. وبعض القيم التي تسعى إلى تحقيعها؛ والمعلومات السرية بشأن 
الضعف في موقف إستراتيجي أو الضعف العاطفي يتحتم عادة إخفاؤها””*). وفي 
المقابل. أنت ربما تريد أن يحصل الطرف الآخر على معلومات معينة - بعضها واقعي 
وصحيح والبعض الآخر منها معد ليقود الطرف الآخر إلى تصديق أشياء مفضلة 
لديك. ونظراأ لآن كل طرف يريد الحصول على معلومات وإخفاء معلومات أخرى. 
ونظراً لأن كلاً منها يعلم بأن الطرف الآخر يريد الحصول على معلومات وإخفاء 
معلومات أخرى. فإن الاتصالات بين الطرفين قد تصبح معقدة. وغالباً ما يتم إيصال 
المعلومات وفقاً لقواعد أو شفرة معينة تتطور خلال المفاوضات. وقد يجيب الأشخاص 
عن الأسئلة بأسئلة أخرى أو بجمل غير مكتملة. مع ذلك فإنه حتى يتمكن أي من 
الطرفين من التأثير في تطورات الطرف الآخر. يتحتم عليهما في النهاية التوصل إلى 
نقاط محددة بشكل فاعل وممنع. 
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)1١-7( الإطاررقم‎ 


البيانو 


عند التسوق لشراء بيانو مستعمل رد أورفل ري (/(188 01761 )على إعملان عن بيع بيانو في 
إحدى الصحف. البيانو كان جميلاً ومناسباً. وله كبينة كبيرة من خشب الجوز. البائع كان يطلب 
ألف )٠٠٠١(‏ دولار أمريكي. وبهذا السعر كان يفتبر فرصة جيدة: ولكن أورفل تلقى سبعمائة 
دولار عبارة عن مبلغ معاد من الضرائب وقد حدد هذا المبلغ حدا أقصى لما يستطيع استثماره في 
البيانو. ولقد بحث عن ميزة تفاوضية تمكنه من الحصول على البيانو بهذا السعر. 

لقد تمكن أورفل من الحصول على بعض الحقائق من الأوضاع والظروف المحيطة بموضوع بيع 
البيانو. القبو المؤثث الذي يوجد فيه البيانو يوجد ]يشا مجموعة من الطبول؛ ٠‏ وقاعدة سماعات 
صوتية موضوعة في الزاوية. من الواضع أن البائع كان موسيقياً متمكناً ٠.‏ وقد يكون يعزف 
موسيقى الجاز. لذلك لابد من وجود سبب قهري لبيع هذه الآلة الموسيقية الجميلة. 


أورفل سأل السؤال الواضح للبائع وهو: »هل ستشتري بيانو جديد5 البائع تردد ورد: «حسناً: 
لا أعرف حتى الآن. انظر نحن سننتقل إلى كرولاينا الشمالية وسوف يكون من المكلف مالياً نقل 
هذا البيانو على نحو سليم عبر البلاد». وسأل أورفل: «هل أبلغتم كم سوف يكلف نقل البيانو 
إضافة إلى نقل الأثاث5» أجابه الباثع: «لقد قالوا بأنه سوف يكلف مبلفاً إضافياً قدره "٠ ١(‏ دولار) 


أو نحو ذلك». وسال أورفال: «متى يتوجب عليكم أن تقرروا؟ ٠‏ ورد البائع قاثلا: «الشاحتون 
سوف يأتون بعد الظهر من هذا اليوم». 

الآن عرف أورفال أين نقطة ضعف البائع. البائع يمكنه أن يشحن البيانو عبر البلاد. أو يبيعه 
مقابل 7٠ ١(‏ دولار). وهذا سوف يكون متساوياً بالتسبة له. أو أن البائع يتمسك بالسعر الذي طلبه 
ويغامر في أن يتحقق له ما يريد . ثم قال أورفال: «هذا ما أستطيع أن أعطيك ٠١(‏ دولار) نقدا 
الآن». وأخرج سبعماثة دولار من جيبه ووضعها على مفاتيح العزف للبيانو. وقال: ٠وأستطيع‏ أن 
أحضر سيارة نقل وثلاثة من أصدقائي عند الظهر لنقل البيانو وإبعاده عن طريقكم». 

البائع تردد. ثم أخذ المبلغ وقال: «حسناً. أعتقد أن هذا يمكن أن يكون مقيولاً. وأستطيع دائماً 
أن أشتري بيانو جديد عندما نستقر في مكاننا الجديد». أورفال ذهب قبل أن يعيد البائع التفكير. 
وعند الوقت المحدد الذي عاد فيه أورفال ورفاقه بسيارة الشحن لنقل البيانو. كان البائع قد تلقى 
ثلاثة عروض أخرى لشراء البيانو بذات السعر الذي حدده البائع. ولكن لأنه قبل المبلغ نقدا. فإنه 
اضطر إلى إبلاغهم بأن البيانو قد بيع. 

لو أن البائع لم يتبرع بتقديم المعلومات بشأن قدوم الشاحنين بعد ظهر ذلك اليوم: فإنه ربما 
لم يكن بمقدور أورفال التفاوض بشأن سعر البيانو. 

المصدر؛ من جي سي لفنشون. وإم إس آي سمث. وأو آر ويلسون. تفاوض الغورلا (نيويورك: جهون ويلي. 
حذذا). ص واعكل. 
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التأثير على نقطة مقاومة الطرف الآخر: 

إن التحديد الدقيق والفعال لنقطة مقاومة الطرف الآخر وعلاقتها بنقطة المقاومة 
الخاصة بالمفاوض يعتبر أمراً حيوياً لتخطيط إستراتيجية وتكتيكات التفاوض التوزيعي. 
نقطة المقاومة تحدد غالبا من خلال القيمة المتوقعة من نتيجة محددة. والتي هي في 
المقابل محصلة للقيمة والتكلفة المترتبة على نتيجة المفاوضات: 

لاري يحدد نقطة مقاومته بناءً على مقدار المبلغ الذي يستطيع دفعه (في مجموعة 
أو مقدار الأقساط). والتقديرات السوقية لقيمة المنزل أو ما يساويه. وكذلك العوامل 
الأخرى في مكوناته التفاوضية (مثل تاريخ إبرام البيع. والستائر: وغير ذلك). ونقطة 
المقاومة سوف تتأثر كذلك بالتكلفة التي يربطها المفاوض بالتأخير أو الصعوبات التي 
يواجهها في المفاوضات (وهذا غير محسوب). كما أنها قد تتأثر بالوصول إلى نقطة 
يتوجب فيها إنهاء المفاوضات. فلو أن لاري. والذي حدد نقطة المقاومة الخاصة به 
عند )19١٠٠١(‏ دولار أرغم على أن يدفع )١19١٠٠٠١(‏ دولار أو يسكن في السكن 
العام للمدينة لمدة شهر. فإنه ريما يضطر إلى مراجعة نقطة مقاومته. والعوامل 
التالية مهمة في محاولة التأثير في نقطة مقاومة الطرف الآخر. وهي: )١(‏ القيمة 
القن بمتّعها الظرف الأكرلتتيجة معيتة. (؟) التكلفة الفى يزيظها الطرف الآخر 
بالتاخيناو'الصعؤيات فن المفاوضات: و(؟) التكلقة التى يريطلها الطرق الأخراناتهاء 
اللقاوضنات. : : 

وتفهم الطرف الآخر لوضعك التفاوضي عامل مؤثر في تشكيل فهم الطرف الآخر 
لما هو ممكن ومن ثم للقيمة المترتبة على نتيجة محددة. لذلك: فإنه عند التأثير على 
موقف أو وجهة نظر الطرف الآخر. يتوجب عليك التعامل مع فهم الطرف الآخر للقيمة 
التي تمنحها لنتيجة معينة. والتكاليف المترتبة عليك نتيجة للصعوبات أو التأخير في 
المفاوضات. والتكاليف التي تترتب عليك نتيجة لإنهاء المفاوضات دون الوصول إلى 
اتفاق: ِ 

ولبيان كيف يمكن لهذه العوامل التأثير في عملية التفاوض التوزيعي: فإننا سوف 
نقدم المقترحات التالية7"): 
عانقعقة مقاومة الطرق الجر موف قفي روفها لتقديرء تتكاليف التاخيراو إنهاء 

المفاوضات دون الوصول إلى اتفاق. فإذا أدرك الطرف الآخر أنك تحتاج إلى 

الوصول إلى اتفاق بسرعة ولا يمكنك التأخير فإنه ربما يستغل هذه الفرصة 
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ويضغط بهدف الوصول إلى حل أفضل له. لذلك. فإن التوقعات بالنسبة له سوف 
ترتفع وسيضع نقطة مقاومة أكثر تشدداً وذات متطلبات أكثر. فكلما كان يمكنك 
أن تقنع الطرف الآخر بأن تكاليف تأخير أو إحباط المفاوضات منخفضة بالنسبة 
لك (ويعني ذلك بأنك على غير عجلة من أمرك ويمكنك الانتظار إلى الأبد). كانت 
َعلة مَعَاومَة الطرف الآخر ]كفن اعتدالاً: 


؟تتقطلةمقاومة الطرف الآخر سوق تتفير عكسيا وَفَقَاً لتكلفة تخي راو إنهاء 


المفاوضات. فكلما زادت حاجة الشخص إلى الوصول لتسوية ما كان أكثر واقعية 
في تحديد نقطة المقاومة الخاصة به. لذلك كلما كنت قادراً على اقناع الطرف 
الآخر بأن تأخير إبرام الاتفاق أو إحباط المفاوضات سيكون ن مكلفاً .كان من المرجح 
أنه سوف يضع نقطة مقاومة معتدلة. وعلى النقيض من ذلك. كلما كانت البدائل 
المتاحة للطرف الآخر أكثر جاذبية. أصبح ذلك الشخص أكثر تمسكا بنقطة مقاومة 
عالية. فإذا كانت المفاوضات غير ناجحة:؛ كان للطرف الآخر أن يتجه نحو بدائل 
أخرى جذابة. في المثال السابق: ذكرنا أن كلاً من لاري ومونيكا لديهما بدائل 
مقبولة. 


؟- نقطة المقاومة سوف تتغير بشكل مباشر وفقاً للقيمة التي يمنحها الطرف الآخر 


للنتيجة المبتغاة. لذلك. فإن نقطة المقاومة ربما تصبح أكثر اعتدالا إذا قلل 
الشخص من قيمة النتيجة المبتفاة. فإذا كان يمكنك إقناع الطرف الآخر بأن 
الوضع التفاوضي الراهن لن ينتج عنه المحصلة أو النتيجة المفضلة أو المبتغاة 
بالنسبة لك. أو أن الوضع الرافن خينسذاب ترا لأن هناك أوضاعاً أو وض 
أكثر جاذبية. فإنه سوف يعدل نقطة المقاومة الخاصة به فقا لذلك. 


؛- نقطة مقاومة الطرف الآخر تتغير على نحو عكسي للقيمة المؤقتة التي يمنحها 


الطرف الأول للنتيجة. فمعرفة أن وضعا أو موضوعا ما ذو أهمية للطرف الآخر. 
يجعلك تتوقع بأن ذلك الطرف سوف يقاوم أي تنازل بشأن الموضوع: لذلك سوف 
تكون هناك احتمالية أقل للوصول إلى تسوية أفضل بشأن ذلك الموضوع. لذلك. 
فإنك ربما تقلل توقعاتك نحو نقطة مقاومة أكشر اعتدالا. وبناءً عليه: كلما 
استطعت أن تقنع الطرف الآخر بأنك تقيم نتيجة محددة خارج النطاق التفاوضي 
له.وضعت عليه مزيدا من الضغفط لتحديد نقطة مقاومة أكثر اعتدالا لتلك 
النتيجة المحددة. 
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المهام الأسلوبية : 

مو خلال التضيم اسايق الاستراتيجية الركيضية للتقاوطنات التوزيعية ينين يان 
هناك أربع مهام تكتيكية للمفاوض في وضع التفاوض التوزيعي وهي: )١(‏ تقييم القيمة 
التى يمنحها الطرف الآخر لنتيجة محددة والتكاليف المترتبة على إنهاء المفاوضات: 
(؟) التعامل مع انطباع الطرف الآخر بش أن قيم النتيجة. (؟) تعديل انظياع الطرف 
الآخر بشأن قيمة النتيجة الخاصة به. (8) السيطرة أو التحكم بالتكاليف الفعلية 
لتأخير أو إنهاء المفاوضات. وكل واحد من هذه المهام ستتم مناقشته فيما يلي: 
تقييم قيمة النتيجة وتكاليف إنهاء المفاوضات: 

الخطوة الأولى المهمة بالنسية للمفاوض, هي الحصول على معلومات عن القيمة 
التي يعطيها الطرف الآخر للنتيجة. وأيضاً نقطة مقاومته. ولتحقيق ذلك يمكن 
للمفاوض أن يتبع أحد الأسلوبين التاليين: الأول هو الحضول على معلومات على 
نحو غير مباشر بشّنان العوامل الرئيسة المؤكزة شي الموضوع (آي التقييم غير المباشر)؛ 
والأمسلوت الكاتي هو'الحصبول عل 'اللملومات:يث عل مباشر من الطرف الآ خريكان 
القيمة التي يعطيها للنتيجة. ونقطة المقاومة الخاصة به (أي التقييم المباشر), 
التقييم غير المباشر: 

العملينة "الف مق خَلولها يَعَوْم القر يتعديب 'ققطة القاومة قل 2ت عمل على غذة 
عناصر. فمثلاً. كيف يمكنك أن تقرر بشأن مقدار الإيجار أو الأقساط الشهرية التي 
تستطيع الوفاء يها كل شهرة أو كيف يمكتك أن تقرر بشن الثمن الذي يساويه المنزل؟ 
هناك العديد من الطرق التي يمكن اتباعها لتحقيق ذلك. التقييم غير المباشر يهدف 
إلى تحديد المغلومات التي زيما اعتمد غليها الشخص لتحديد نقاط الهدف والمقاومة, 
وكيف فسر تلك المعلومات. ومثال على ذلك. في المقاوضات العمالية, الإدارة ريما 
تستنتج ما إذا كان اتحاد العمال على استعداد لالإضراب من خلال الشدة التي يتبعها 
فى العاوؤضات أو من خلال حهم اتنعم أو الأتصياط أقالى المحضض للإشرات 
الموجود لديه. والاتحاد العمالي بإمكانه أن يقرر بشأن ما إذا كان باستطاعة الشركة 
تحمل الإضتزاب يتاءً على حجم منشآتها ومضائعهاء والوضع السوقي لنتجات الشركة: 
ونسبة العمال الأعضاء في الاتحاد العمالي من مجموع عمال الشركة. وفي المفاوضات 
في المجال العقاري. فإن طول المدة التي عرض فيها العقار في السوق. وعدد المشترين 


أساسيات التفاوض 1١1‏ 


إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي الفصل الثالث 


المحتملين الموجودين فعلياً. ومدى استعجال المشتري في الحصول على العقار للسكن أو 
العمل. والقدرة المالية للبائع: كلها عوامل مهمة ومؤثرة في التقييم. ومشتري السيارة 
ربما ينظر إلى عدد السيارات الجديدة الموجودة في مواقف منشأة تأجير السيارات: 
والرجوع إلى المقالات المكتوبة في الجرائد عن أسعار بيع السيارات: والقراءة عن مدى 
انتشار السيارة وما إذا كانت من النوع المرغوب فيه لدى المشترين من خلال الأدلة 
الخاصة بالمشترين أو الإنترنت (ومثال على ذلك. كلما كانت السيارة مرغوبا فيها 
لدى الأشخاص كان البائع أقل رغبة في التفاوض بشأن ثمنها): أو الرجوع إلى الأدلة 
المرجعية لمعرفة ما يدفعه التاجر كثمن جملة لمختلف السيارات. 


التقييم المباشر: 

غالباً لا يفصح الطرف الآخر في التفاوض عن المعلومات الصحيحة والدقيقة بشأن 
فقيم النتيجة الخاصة به: ونقاط مقاومته. وتوقعاته. ومع ذلك. في بعض الأحيان: 
يقدم الطرف الآخر معلومات دقيقة بشأن ذلك. فإذا دفع إلى الحد الأقصى وكان 
في حاجة إلى الوصول إلى تسوية سريعة. فإن الطرف الآخر ربما يشرح العوامل التي 
تدفعه لإبرام الاتفاق بشكل واضح. فإذا كان مديرو الشركة يعتقدون بأن الوصول 
إلى اتفاق مع اتحاد العمال على مقدار مرتبات معينة يتجاوز حدا معينا سيترتب عليه 
إفلاس الشركة: فإنهم ريما يختارون الحد الأقصى للمرتبات الذي يمكن القبول به 
بشكل واضح. ويأحذون وقتاً طويلةٌ لشرح الكيفية التي حدد بها هذا الحد الأقصى. 
كذلك. مشتري المنزل ربما يخبر اليائع بما هو الحد الأقصى للسعر الذي يمكن أن 
يدفعه ويدعم هذا السعر بشرح عن دخله ونفقاته الأخرى. في هاتين الحالتين. من 
المعتاد أن يعتقد الطرف الذي يكشف المعلومات. بأن العرض المقدم من قبله يقع ضمن 
مدى التسوية وأن الطرف الآخر سوف يقبل المعلومات التي قدمها على أنها صحيحة: 
وذلك بدلاً من أن ينظر إليها على أنها حيلة تفاوضية. فالبائع في المجال الصناعي 
قد يخبر الملشتري عن جودة المنتج والخدمات المقدمة؛ والعملاء أو المشترين البدلاء 
الذين يرغبون في شراء المنتج: والوقت المطلوب لتصنيع الطلبات الخاصة. ومع ذلك. 
يبدو في أغلب الوقت أن الطرف الآخر ليس بتلك الدرجة من الصراحة والانفتاح, 
علماً أن وسائل الحصول على معلومات مباشرة قد تكون أكثر تعقيداً. في السياسة 
الدولية هناك وسائل عدة تستخدم لجمع المعلومات. اتضادوته حمتها والرمبائل 
يتم تفسيرها. ويتم فك الرموز. والمعروف عن الشركات في مفاوضات العمل أنها تلجأ 
إلى استخدام مخبرين أو أنها تتجبسس على اجتماعات الاتحادات العمالية. ويعرف 
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عن الاتحادات العمالية أنها تجعل أعضاءها يجمعون المعلومات من مكاتب المسؤولين 
التنفيذيين. وقد يلجأ البائعون في المفاوضات العقارية إلى وسائل أخرى من أجل 
جعل المشترين يدلون بمعلومات. وهناك وسائل إضافية قد يلجأ إليها المفاوض: منها 
إثارة انفعال الطرف الآخر. أو استخدام وسائل ضغط مصممة لتجعل الطرف الآخر 
يرتكب أخطاء ويفصح عن معلومات قيمة. أحد الأطراف ربما يفتعل الغضب وبشكل 
منفعل يتوقف عن التفاوض على أمل أن يفصح الطرف الآخر عما يريد حقاً. ليتجنب 
عدم وصول المفاوضات إلى طريق مسدود . 


السيطرة على انطباعات الطرف الآخر: 

نظرأً لأن كل طرف يسعى إلى الحصول على معلومات عن الطرف الآخر من خلال 
مصادر مباشرة وغير مباشرة: فإن هناك عملا تكتيكيا مهما بالنسبة لك كمفاوض ألا 
وهو السعي إلى منع الطرف الآخر من الحصول على معلومات عن موقفك التفاوضي: 
وذلك في ذات الوقت الذي تقوم بقيادته نحو تكوين انطباع إيجابي عن موقفك التفاوضي. 
وستكون مهامك في هذه الحالة التحقق من المعلومات الفعلية بشأن مواقفك التفاوضية 
وتقديمها على النحو الذي تحب بشكل عام أن يصدقها الطرف الثاني. نشاطات التحقق 
تكون مهمة بشكل أكبر في بداية المفاوضات. والعمل التفاوضي المباشر يكون أكثر فائدة 
بعد ذلك. هذا التسلسل يعطيك الوقت للتركيز على جمع المعلومات من الطرف الآخر. 
والتى سوف تكون مفيدة فى تقييم نقطة المقاومة الخاصة بك. وفى تحديد الطريقة 
المقان التقديم المفلومات إلن الطرف الأبخر يشان موضلق: : 
نشاطات الحماية: 

الطريقة الأسهل لحماية موقف ما. هي القول والفعل على تحو محدود جداً. أي 
اتباع أسلوب التحفظ في تقديم المعلومات للطرف الآخر. فعند الإجابة عن الأسئلة. 
يعتبر السكوت من ذهب. الكلمات يجب أن تستثمر في طرح الأسئلة. التحفظ والدقة 
في اختيار الكلمات يقلل احتمالات ارتكاب الأخطاء وسقطات اللسان وتقديم أي 
دلائل أو إشارات يمكن للطرف الآخر الاستفادة منها أو استخدامها لاستنتاج نتائج 
معينة. علامات الخيبة أو الملل والانفعال وعدم الراحة. أو التقصى والاستفسار 
بشغف: كلها يمكن أن تعظى دلائل بشأن أهمية المسائل محل النقاش. كذلك, الإخفاء 
هو أكثر نش اطات الحماية استخداماً. والطريقة الأخرى لحماية المعلومات والتي 
يمكن تطبيقها عندما يتم إجراء المفاوضات بين مجموعات من خلال ممثلين هي 
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التقييد المحسوب. هناء من يمثلهم المفاوض لا يعطونه جميع المعلومات الضرورية. 
مما يترتب عليه أن يستحيل على المفاوض الإفصاح عن تلك المعلومات. المفاوض في 
هذه الحالة يتم إرساله ببساطة لجمع المعلومات والحقائق وإحضارها لمن يمثلهم. 
وهذا الأسلوب قد يجعل المفاوضات معقدة وبطيئة. وغالبا ما تدفع الطرف الآخر إلى 
الاحتجاج بشدة على عدم قدرة المفاوض على الإفصاح عن معلومات مهمة والوصول 
إلى اتفاق. المحامون والممثلون العقاريون والمحققون غالبا ما يتم استخدامهم للقيام 
بهذا الدور. الممثلون ربما يقيدون (أو يقيدون أنفسهم) فيما يتعلق بسلطتهم في اتخاذ 
القرارات. ومثال على ذلك. الرجل الذي يرغب في شراء سيارة ربما يدعي بأنه 
يتوجب عليه أن يستشير زوجته قبل اتخاذ القرار النهاثي. وعندما تؤدى المفاوضات 
من خلال فريق. كما هو الحال في المفاوضات الدبلوماسية. والعلاقات العمالية. 
والعديد من المفاوضات التجارية. فإن تحديد قناة المعلومات من خلال متحدث باسم 
الفريق يحد من الإفصاح غير المدروس للمعلوماتا"'. وبالإضافة إلى تقليل عدد 
الأشخاص الذين يتولون الإفصاح عن المعلومات. فإن ذلك يسمح للأعضاء الآخرين 
في الفريق التفاوضي بالمراقبة والاستماع بحرص لما يقوله الطرف الآخر لكي يمكنهم 
تتبع الإشارات والتلميحات والمعلومات المتعلقة بموقف الطرف الآخر. كما أن هناك 
وسيلة أخرى وهي تقديم عدد كبير من الموضوع ات والعناصر للتفاوض؛ عدد قليل 
منها فقط مهم للمفاوض. وبهذه الطريقة. فإن الطرف الآخر يتعين عليه جمع الكثير 
من المعلومات عن العديد من العناصر المختلفة. بحيث يكون من الصعب عليه الوصول 
ليعرف أي من تلك العناصر مهم؟ هذا التكتيك يمسم ى عمل القع أو حوض المطبخ: 
ربما يعتبر تكتيكاً تفاوضنيا ضاغظاً أو إكراهياً إذا تم استخدامه بأقصى مدىا”" '. (وهذا 
الأسلوب ستتم مناقشته في هذا الفصل لاحقاً) 
الفعل المباشر لتغيير الانطباعات: 
بإمكان المفاوضين اتخاذ العديد من التصرفات لتقديم الحقائق التي سوف تدعم 
مواقفهم بشكل مباشر: أو على الأقل تجعلها تظهر بشكل أقوى للطرف الآخر. وأكثر 
هذه الوسائل وضوحا هو قدي المعلوفات بشكل انتنائى: ويتمثل هنا الأسسالوف 
في الإفصاح فقط عن المعلومات الضرورية الداعمة رفنت المفاوض. كما يمكنهم 
استخدام معلومات اختيارية لتوجيه الطرف الآخر نحو تكوين الانطباع المفضل لدى 
المفاوض بشاأن نقطة مقاومته أو لفقح احتمالات جديدة ة لاتفاق أفضل للمفاوض من 
تلك المتوافرة له حالياً. وبالإضافة إلى ذلك فإن هناك مدخلاً آخر يتمثل في شرح 
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أو تفسير الحقائق المعروفة لتقديم حجة منطقية تبين التكاليف والمخاطر التي سوف 
يواجهها المفاوض في حال تطبيق مقترحات الطرف الآخر.. ويدلأمن ذلك يمكن القول 
للطرف الآخر: «لو كنت مكاني؛ فإن هذه الحقائق سوف تبدو لك على النحو التالي 
وفقاً للتصور الذي قدمته». هذه الحجج تكون أكثر إقناعاً عندما يكون المفاوض قد 
جمع الحقائق من مصادر محايدة لأن الطرف الآخر في هذه الحالة لن ينظر إلى تلك 
اللعلؤمات على آنها غير متصفة أو متائزة النتيجة المبتقاة من قبل المفاوظن.. ومع 
ذلك. حتى مع المعلومات التي يقدمها المفاوض على نحو منتقى تعد مفيدة في التعامل 
مع انطباع الطرف الآخر بش ان الأولويات والمسائل والجوائب الشائكة لدى المفاوض. 
نه مق شين الضرورى للظرّف الآخ رآن يتعق يآن الساكل سوف تيز وكما تم تصويرها 
لوكان الطرف الآخر فى موقف المفاوض. كما أنه لا يتحتم أن يوافق الطرف الآخر 
على أن الحقائق التي قدمها المفاوض تقود إلى النتائج التي قدمها المفاوض. فما دام 
الطرف الآخر يتفهم الكيفية التي ينظر بها المفاوض إلى الأشياء. فإنه من الأرجح أن 
يتغير تفكيره بشأن موضوع التفاوض. 

إبداء ردة فعل عاطفية على الحقائق. والمقترحات. والنتائج المحتملة يعتبر نموذجاً 
آخر من التصرف المباشر الذي يمكن للمفاوض اتخاذه لتقديم معلومات عما هو مهم 
بالنسبة لهم. خيبة الأمل أو الحماس غالبا ما يوحي بأن الموضوع مهم بينما الملل أو 
عدم الاهتمام يوحي بأن الموضوع غير مهم. أما الرد الانفعالي أو التواق فإنه يوحي 
بالأهمية البالغة للموضوع وربما يعطي هذا الموضوع الأولوية على نحو يحدد ويرسم 
ما سيتم مناقشته. ومع ذلك. فإنه من الواضح أن ردود الأفعال العاطفية قد تكون 
حقيقية أو مصطنعة. 

واتخاذ تصرف مباشر لتعديل انطباع الطرف الآخر يثير عدداً من المخاطر. إن 
اختيار حقائق محددة على نحو دقيق لتقديمها أو التأكيد عليها أو عدم التركيز 
عليها: يختلف عن اختلاق الحقائق أو الكذب بشأنها. الأول أسلوب متوقع ومتفهم 
في التفاوض التوزيمي: أما الأسلوب الأخير فإنه غير مقبول وغالباً ما يتم الرد عليه 
بقضب في حال اكتشافه؛ حتى في المفاوضات التي تستخدم فيها أساليب الضفط أو 
الإكراه. ومع ذلك. فإنه بين هذين النقيضين ما يقال أو يفعل على أنه أسلوب تفاوضي 
محترف من قبل أحد الأطراف قد ينظر إليه على أنه تحايل أو غش من قبل الطرف 
الآخر. (الجوانب الأخلاقية ستتم مناقشتها على نحو مفصل في الفصل السابع). 
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تعديل انطباعات الطرف الآخر: 

يستطيع المفاوض أن يعدل انطباعات الطرف الآخر عن أهدافه بجعل النتائج تبدو 
أقل جاذبية أو بجعل تكلفة الحصول عليها تبدو مرتفعة. وقد يسعى المفاوض إلى تقديم 
ظلبات أو أن يجعل المواقف تبدو أكثر جاذبية أو على الأقل أقل سوءاً للطرف الآخر. 

هناك عدة مداخل لتغيير انطباعات الطرف الآخر. أحد المداخل تغيير النتائج 
المترتبة على مقترحاته: فالمفاوض ربما يشرح للطرف الآخر بشكل منطقي كيف أن 
هناك نتائج سلبية وغير مرغوب فيها سوف تترتب على حصول الطرف الآخر على 
مطالبه. وهذا يعني تسليط الضوء على أمر تم إغفاله. ومدخل آخر لتعديل انطباعات 
الطرف الآخر هو إخفاء المعلومات: البائع في المجال الصناعي قد لا يفصح للمشتري 
عن معلومات بأن هناك تطوراً تقنياً سوف يؤدي إلى خفض كبير في تكلفة إنتاج المنتج. 
والبائع في المجال العقاري ربما لا يبلغ المئشتري المحتمل أن طريقاً يها مككرنها 
سوف يفصل العقار المرغوب شراؤه عن أجزاء جذابة من المدينة خلال ثلاث سنوات. 
وأساليب إخفاء المعلومات ربما تكون لها محاذير أخلاقية. والتي سبقت الإشارة إليها 
(انظر أيضاً الفصل السابع). 
التحكم بالتكاليف الفعلية لتأخير أو إنهاء المفاوضات: 

للمفاوضات تواريخ محددة للانتهاء. فقد تكون هناك محددات لا بد من مراعاتها. كأن 
يكون هناك عقد قد أوشك على الانتهاء أو أنه يجب التوصل إلى اتفاق قبل عقد اجتماع 
كبير على مستوى مسؤولين كبار: أو أن هناك (موعداً محنذاً للغادرة أحد أطرف التفاوض. 
لذلك فإن تحديد مدة التفاوض قد يكون أمرا مكلفاً سوسا للطرف المتقيد بمدة زمنية 
معينة لإنجاز المفاوضات. لأن ذلك الشخص يتوجب عليه إما تمديد قترة التفاوض أو 
العودة خالي الوفاض. وفي ذات الوقت فإن البحوث والتجرية العملية تدل على أن أغلب 
الاتفاقات يتم إبرامها في المفاوضات التوزيعية عندما يقترب التاريخ المحدد لإنهائهال". 
لذا فإن السيطرة على الوقت الذي يتم فيه إنجاز المفاوضات أو الفشل في إتمامها في 
تاريخ معين قد يكون سلاحاً فعالاً في يد الشخص الذي لا يواجه أي ضغط بشأن المدة 
التي يجب فيها إنجاز المفاوضات. وفي بعض الحالات. السلاح الأخير في التفاوض هو 
التهديد بإنهاء الفاوضات. منهياً بذلك احتمالآت الطرفين بالؤضول إلى تسوية. .وهناك 
ثلاث طرق للسيطرة على تكاليف التأخير للمفاوضات وتتمثل في )١(‏ التخطيط لاتخاذ 
تصرف توزيعي: (1) تكوين تحالف مع أطراف آخرين (؟) التحكم في جدول التفاوض. 
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التصرف المريك: 


إحدى الطرق التي يمكن اتباعها لتحفيز الوصول إلى تسوية تتمثل في زيادة التكلفة 
المترتبة على عدم الوصول إلى اتفاق تفاوضي. في أحد الأمثلة قامت مجموعة 
من العمال المنتمين لاتحاد عمالي في مجال الخدمات الغذائية أثناء مفاوضاتهم مع 
المطعم الذي يعملون فيه بجمع عدد من المؤيدين لهم وأدخلوهم المطعم قبل وقت الغداء 
بقليل وجعلوا كل واحد منهم يطلب كوبا من القهوة ويشربه على نحو بطيء بهدف 
إمضاء أطول وقت ممكن. وعند قدوم الزباثن المعتادين من أجل الغداء. وجدوا أن 
جميع المقاعد مشغولةا '). وفي حالة أخرى. قامت مجموعة من الأشخاص وهم غير 
مرتاحين عن سيارات اشتروها من أحد موزعي السيارات بصبغ سياراتهم بلون أصفر 
لامع ووضعوا عليها علامات تحمل اسم موزع السيارات: ثم قادوها في شوارع المدينة 
بهدف ممارسة الضغط وإحراج موزع السيارات من أجل الوصول إلى تسوية. ويمثل 
التجمع العام ومقاطعة منتج أو شركة: والإغلاق على المفاوضين في غرفة التفاوض 
حتى الوصول إلى اتفاق نماذج من التصرفات التوزيعية التي تزيد من تكاليف التفاوض 
على الطرف الآخر نظراً لعدم الوصول إلى تسوية للموضوعات ومن ثم إعادتها إلى 
طاولة المفاوضات. ومثل هذه الأساليب يمكن استخدامها. إلا أنه قد يترتب عليها 
غضب الطرف الآخر وزيادة في حدة الخلاف. 
التحالف مع طرف آخر: 

هناك طريقة أخرى لزيادة تكاليف تأخير أو إنهاء المفاوضات. وهذه الطريقة تتمثل 
في إدخال أطراف أخرى في العملية التفاوضية: ويمكنهم التأثير في نتيجتها. في 
الكثير من العمليات التجارية. الطرف المدني (غير التاجر) ربما يعلن بأنه إذا كانت 
المفاوضات غير ناجحة مع التاجر. فإنه ربما يلجأ إلى هيثة تطوير التجارة ويحتج 
على تصرفات التاجر. الأشخاص الذين يظهرون عدم الرضا عن تصرفات وسياسات 
المؤسسات التجارية أو المنظمات الحكومية يشكلون فرق مهمات. وجماعات ضغط 
سياسي ومنظمات ضغط لإحداث أكبر ضغط ممكن على الجهة المعنية. ومثال على 
ذلك المدارس المهنية التابعة للجامعات غالباً ما تدعم قدرتها التفاوضية مع الإدارة 
العليا في الجامعة فيما يتعلق بمسائل الميزانية بالاستناد إلى متطلبات التوافق مع 
معايير الاعتراف بها من قبل المنظمات المختصة من أجل تدعيم طلباتها المالية. 


أساسيات التفاوض 31 


إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي الفصل الثالث 


التحكم بجدول المفاوضات: 

َالباً ما تضع عملية جدولة المفاوضات أحد الأطراف في موقف غير جيد بالمقارنة 
مع الطرف الآخر. وغالبا ما يجد رجال الأعمال الذين يذهبون إلى الخارج للتفاوض 
مع العملاء أو الموردين أن المفاوضات تمت جدولتها لتبدأ عند وصولهم مباشرة. في 
حين أنهم لا يزالون يشعرون بإجهاد السفر وأثر الطيران عليهم. ويدلا من ذلك. فإن 
الطرف المستضيف يمكن أن يستخدم أساليب التأخير لضغط المفاوضات بحيث تتم 
فى الدقائق الأخيرة بهدف الحصول على تنازلات من الطرف الزائرا''2. وقد يتفاوض 
بائعو السيارات. بطريقة مختلفة في آخر نصف ساعة من آخر يوم عمل في الأسبوع 
عن التفاوض الذي يجرونه في صباح أول يوم عمل في الأسبوع. وعادة يواجه ملاك 
المصانع مفاوضات صعبة إذا كان لديهم وقت ضيق نظرا لأن مصانعهم قد تتوقف عن 
العمل إذا لم يتمكنوا من إبرام عقد جديد لتوريد المواد الأولية في الوقت المناسب. 

وتختلف فرص زيادة أو تعديل وقت التفاوض بشكل كبير من مجال إلى مجال آخر 
في بعض الصناعات يكون من الممكن تخزين المواد الأولية وفق تكاليف مالية منخفضة 
أو يمكن شراء كميات كبيرة من المواد الأولية. ومع ذلك ٠‏ فإنه يكون في صناعات أخرى 
من الضروري أن يتم توريد المواد الأولية وفقاً لتسلسل زمني محدد. نظراً لأنها سريعة 
التلف (وهذا ينطبق بالنسبة للعديد من المصانع التي تتبع إجراءات وقتية محددة 
لاستقبال وتصنيع المنتجات)1”). 
المواقف المتخذة أثناء المفاوضات: 

التفاوض التوزيعي الفعال يحتاج إلى فهم عملية اتخاذ الموقف أثناء التفاوض 
(العرض الافتتاحي أو الموقف الافتتاحي) والدور الذي يلعبه تقديم التنازلات خلال 
العملية التفاوضيةا"). عندما تبدأ المفاوضات يتخذ كل طرف موقفا معو . ومن 
الطبيعي أن يغير أحد الأطراف موقفه إما استجابة للمعلومات التي يحصل عليها من 
الطرف الآخر. أو ردة فعل على سلوك الطرف الآخر. ومن الطبيعي أيضاً أن يتغير 
موقف الطرف الآخر خلال التفاوض. والتغيرات في المواقف عادة ما تكون مرتبطة 
بمعلومات جديدة عن توجهات للطرف الآخر. أو قيمة النتائج؛ والنطاق المحتمل 
للتسوية. المفاوضات تتضمن التكرار: فهي تمنح الفرصة للطرفين لإيصال المعلومات 
بشأن مواقفهم التي ربما تقود إلى تغيرات في تلك المواقف. 


8 أساسيات التفاوض 
ات 1 ا 2 1 1 14 وا 


العرض الافتتاحي: 

عندذما تيدأ المقفاوضات. يواجه المفاوض مش كلة عميقة ومحيزة. ماذا يجب أن 
يكون العرض الافتتاحية هل سينظر إلى العرض من قبل الطرف الآخر على أنه 
قليل جدا أو أنه مرتفع جدا ومن ثم يتم رفضه من قبله5 العرض الذي ينظر إليه 
على أنه معتدل من قبل الطرف الآخر قد يكون مرتفعا أكثر. من أجل مساحة للتحرك 
أثناء التفاوض أو من أجل تحقيق تسوية أعلى وأفضل عند انتهاء المفاوضات. وهل 
يتوجب أن يكون العرض الافتتاحي قريباً تَوعاً ما من نقطة المقاومة مبيناً وجود موقف 
تفاوضي مرن؟ هذه الأسئلة تصبح أقل تحييراً كلما عرف المفاوض معلومات أكثر 
عن حدود الطرف الآخر وخطته الإستراتيجية. وقد تساعد المعرفة والمعلومات عن 
الطرف الآخر المفاوض على تحديد عرضه الافتتاحي: إلا أنها لا تقوده بشكل دقيق 
نحو ما يتوجب عليه عمله. السؤال الرئيس هو ما إذا كان يجب أن يكون العرض 
الافتتاحي مبالفاً فيه أم معتدلاًة وتشير الدراسات التي أجريت حول هذا الموضوع 
إلى أن المفاوضين الذين يقدمون عروضاً . افتتاحية مبالةآ فيها يحقمقون تسويات عالية 
بالمقارنة مع أولثك الذين يقدمون عروضاً افتتاحية متدنية أو معتدلةا؟'0. 

هناك على الأقل سببان يجعلان العرض الافتتاحي المبالغ فيه مفيداً للمفاوضا*'!: السبب 
الأول هو أن العرض المبالغ فيه يعطي المفاوض مساحة للحركة وبذلك يسمح للمفاوض 
مَرَيدا من الوقت للتعرف على أولويات الطرف الآخر. والسبب الثاني أن العرض 
المبالغ فيه يكون رسالة جديدة, وربما يخلق في ذهن الطرف الآخر اتطباعاً بما يلي: 
)١(‏ أن هناك طريقاً طويلاً قبل الوصول إلى تسوية معقولة )1(٠٠‏ أن هناك مزيداً 
من التنازلات أكثر مما كان متوقعاً سابقاً يتوجب تقديمها لتجاوز الاختلافات بين 
العرضين الافتتاحيين للطرفين. (؟) أن الطرف الآخر ربما يكون مخطثاً في نقطة 
المقاومة الخاصة بها*'!. وهناك جانبان سلبيان للعمرض الافتتاحي المبالغ فيه: )١(‏ 
أنه ربما يتم رفضه بشكل سريع من قبل الطرف الآخر. (؟) أنه ينقل انطباعاً للطرف 
الآخر بالشدة في التفاوض وذلك ربما يكون مؤذياً للملاقات الظويلة بين الطرفين. 
فَكلمَا كان المركّن ميالفا فية. كان احتمال رفضه بش كل سريع من قبل الطرف الآخر 
اكنىء 'تذلك يجب آن تكون قنى الما سيق التين يفدهون غروظ] مانغا فيها جدائل 
أخرى ذات جدوى يمكنهم اللجوء إليها في حالة رفض الطرف الآخر التعامل معهم. 
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الموقف الافتتاحي: 


القرار الثاني الذي يتوجب اتخاذه من قبل المفاوض عند بدء التفاوض التوزيعي 
يعنى بالموقف أو السلوك الذي سيتم تبنيه خلال المفاوضات. فهل سيكون المفاوض 
متافساً (ليقائل في سبيل الحمنول على الأفضل في كل مسالة تفاوضية) أو معتدلاً 
(يتقبل تفديم تنازلات وحلول توفيقية)ة بعض المفاوضين يتخذون موقفاً هجومياً. 
يهاجمون فيه مواقف وعروضاً وحتى شخصية الطرف الآخر. وكرد فعل على ذلك. 
قد يعكس الطرف الآخر موقف المفاوض ويقابل هجومه بهجوم مضاد. وحتى لو أن 
الطرف الآخر لم يقابل هجوم المفاوض بهجوم آخر. فإنه من غير المحتمل أن يرد 
عليه بأسلوب لطيف ومفتوح. وبعض المفاوضين يتبنون موقفاً معتدلاً ومتفهماً ويبدون 
وكأنهم يقولون: «دعونا نكون أناساً عقلانيين يستطيعون حل هذه المشكلة على نحو 
يحقق رضا الطرفين». وعلى الرغم من أن هذا السلوك قد لا يرد عليه بمثله فإن 
إجابة الطرف الآخر غالباً ما تكون مفيدة في هذا الموقف الافتتاحي المعتدل. 

وحتى يتمكن المفاوض من الاتصال بشكل فعال بالطرف الآخر. فإنه يتوجب 
عليه أن يرسل رسائل متوافقة وغير متعارضة إلى الطرف الآخرٍ من خلال العرض 
الافتتاحي والموقف الافتتاحيا”'!. الوضع الافتتاحي المنطقي غالباً ما يكون مصحوباً 
بموقف حميمي: والموقف التفاوضي المبالغ فيه غالباً ما يكون معتجو نا بموقف تنافسي 
وأكثر تقسددا . وعندما ترسل رسائل متناقضة من خلال الموقف الافتتاحي والعرض 
الافتتاحي فإن الطرف الآخر سيجد أن هذه الرسائل مشوشة إلى درجة يصعب أو 
يسشتحيل شنها تقصيرها والاجاية عنها التوقيتانضأ يلعب دوراً في ذلك انظر الإطار 
(؟-5؟). الاتصال في التفاوض ستتم مناقشته بتفصيل أكثر في الفصل الخامس). 
التنازلات الأولية: 

غالباً ما يقابل العرض الافتتاحي بعرض مقابل. وهذان العرضان يحددان المدى 
التفاوضي الأولي. في بعض الأحيان. الطرف الآخر لا يقدم عرضاً مقابلاً. ولكن 
ببساطة نوف يذكز بن العرض الأول (أومجموغة الظلبات) غير مقبول ويظلب 
من مقدم العرض أو الطلبات أن يعود ويقدم مقترحات أكثر واقعية. وعلى أي حال 
فإن السؤال التالي بعد الجولة الأولى من العروض: ما هو التحرك أو التنازلات التي 
يتوجب اتخاذها؟ المفاوض يمكنه أن يختار عدم تقديم أي تنازل والتمسك بشدة 
بموقفه الأول. أو بإمكانه تنديم يعض التنازلات. 


2 أساسيات التفاوض 


الفصل الثالث إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي 


الإطار(؟-7) 

في العام ١1541‏ كانت ولاية مسيس بي من بين أربعين ولاية أمريكية تقدمت برفع قضية ضد 
شركات التبغ: من أجل استعادة الأموال التي أنفقتها على الخدمات الصحية المقدمة لأمراض ذات 
علاقة يالتدخين. في شهر يوليو من تلك السنة. أعلنت مسيسبي أنها توصلت إلى تسوية مع أكبر 
أربع شركات للتبغ. وتضمن هذه التسوية بأن الولاية ستحصل على (5-1) بلايين دولار أمريكي 
على مدى (70) عاما و(157١)‏ مليون دولار أمريكي كل سنة بعد ذلك. 

التسوية كانت نتاجاً لمعركة شخصية للمدعي العام لولاية مسيسبي: السيد / ميكل مور. وهو 
الذي بدأ جهوده وحيدا في عام 1594 لاستهمادة خسائر الولاية الناتجة عن أمراض ذات علافقة 
بالتدخين. وخلال الثلاث سنوات التالية. أقنع )١9(‏ ولاية أخرى ومعها برتو ريكو للانضمام إلى 


مسيسبي في رفع هذه الدعوى. جهود هذه الولايات قادت إلى تحقيق تسوية على المستوى الوطني 
التي بناءً عليها منع الإعلان عن السجائر والدعاية لها في الأماكن العامة؛ وكذلك ألزم الشركات 
على وضع إعلان تحذيري شديد على علب السجائر. 


السيد /ميكل مور راهن على جهوده لتحقيق أول تسوية تاجحة مع شركات التبغ: ظامناً 
تحقيق مكاسب مالية. حتى قبل تدخل الحكومة الفدرالية. وبتحقيقه لقصب السيق. ضمن أن 


ولاية سَمسيسِِي ميتحوق تمويض] كاقيا كا تكبدته من ساكو 


المصدر / مآخوذ من إم جيلن (21 «1ا6(6): مسيس بي تصبح الولاية الأولى في تحقق تسوية مع أكبر شركات التبغ 
(أممتككاككالط معرومعع8 أمظ علماك ما علنك5 اأن5 اعدتدعخ وأقا مععدطم1] خع1نم0). صحيفة وول ستريت . /51//1//1ةام, 





ويجدر التنبيه هنا إلى أن تعديل العرض الافتتاحي بش كل أكثر تشدداً يجب أن لا 
يكون من ضمن الخيارات المطروحة: إذ إن ذلك يعني وضع عرض جديد يبتعد بشكل 
أكثر من العرض الافتتاحي وهو النقطة الممستهدفة للطرف الآخر. وهذا بدون شك 
سيقابل بعدم القبول من قبل الطرف الآخر. وإذا كان سيتم تقديم تنازلات: فإن السؤال 
التالي هو: ماحجم تلك التنازلات؟ إنه من الجدير بالملاحظة أن التنازل الأول ينقل 
رسالة: غالباً ما تكون معنوية: للطرف الآخر بشأن الكيفية التي سوف يسلكها المفاوض 
في التفاوض. 

وتعتبر العروض والمواقف الافتتاحية والتنازلات الأولية عوامل باستطاعة الأطراف 
استخدامها عند بدء المفاوضات لإيصال الطريقة التي سوف يستخدمونها في التفاوض 

مع الطرف الآخر. العرض الأولي المبالغ فيه. والموقف الافتتاحي المحدد. وتقديم تنازل 
محدود عند البداية تعطي دلالة على وجود موقف متشدد. أما العرض الافتتاحي 
المغتدل. والموقف الافتتاحي المعقول والمتعاون. والتنازلات الافتتاحية الكثيرة: فإنها 
تمك موهفا اولنا مرناء وياتكات موفق متفمني فإ القاوكن سم [لى الاستحواة 


أساصيات التفاوض 3 


إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي الفصل الثالث 


على أكبر قدر ممكن من المدى التفاوضي. وبذلك يمكنه زيادة ما يحققه في النتيجة 
النهائية. أو السعي للحفاظ على أكبر قدر من اللمساحة للمناورة للمراحل التالية من 
المفاوضات. والموقف المتشدد بخلق أيضا جا يجبل الَطَرقا الآخر يقرو يان التتازلات 
سوف تكون محدودة جداً. وأنه من الأفضل له أن يسيطر ويصل إلى تسوية بشكل 
ريع 0ل من الانتظار. والغريب في الأمر أن التشدد ربما يؤدي في حقيقة 7 
إلى تقصير مدة المفاوضات”'). كما أن هناك احتمالاً بأن التشدد سوف يقابل بتشد 
من قبل الطرف الآخر. الطرسان او جدهيا كد تس عديداً أو مْتَرْعَجاً ا 
أنه يقرر الانسحاب من المفاوضات. 

هناك العديد من الأسباب الجيدة لتبني موقف مرن!*'!: الآول أنه باتخاذ مواقف 
مختلفة خلال المفاوضات. فإن المفاوض يمكنه معرفة قيم النتائج الخاصة بالطرف 
الآخر والاحتمالات المتوقعة من خلال مراقبة كيفية استجابة الطرف الآخر للعروض 
والمقترحات التي يقدمها. كما أن المفاوض ربما يرغب في إيجاد علاقة عمل تعاونية 
يدلاً من علاقة تنافسية, آملاً في أن يحقق اتفاقاً مع الطرف الآخر. وبالإضافة إلى 
ذلك. فإن المرونة تساعد على استمرار المفاوضات. فكلما بدا المفاوض أكثر مرونة: زاد 
اعتقاد الطرف الآخر بإمكانية الوصول إلى اتفاق معه. 
دورالتنازلات: 

تعتبر التنازلات أمراً محورياً للمفاوضات. وفي الحقيقة: فإنه بدونها قد لا توجد 
مفاوضات. فإذا كان أحد الأطراف غير مهيأ لتقديم تنازلات: فإن على الطرف الآخر 
أن يسيطر على هذا الأمر. وإلا فإن المفاوضات سوف تصل إلى طريق مسدود . 

يدخل الأشخاص في المفاوضات وهم يتوقعون تقديم تنازلات من الطرف الآخر. لا 
يبدأ المفاوضون الجيدون في التفاوض التوزيعي المفاوضات بعرض افتتاحي قريب جدا 
إلى نقطة المقاومة الخاصة بهم: بل بدلاً من ذلك يتحققون من وجود مساحة كافية في 
المدى التفاوضي لتقديم بعض التنازلات. ويبدو بشكل عام استعداد الأشخاص للقبول 
بالعرض الأول أو الثاني الذي يكون أفضل من النقطة المستهدفة من قبلهم. لذلك فإنه 
يتوجب على المفاوضين أن يحاولوا معرفة النقطة المستهدفة للطرف الآخر بشكل دقيق 
وأن يتجنبوا التنازل بشكل سريع لتحقيق النقطة المستهدفة للطرف الآخرا"''. وبشكل عام 
لا يقبل المفاوضون أس لوب تقديم عرض واحد لا يتاح لهم فيه الخيار. فالعرض الذي قد 


يتم فقبوله إذا ما تحقق من خلال تقديم تنازلات تفاوضية ربما يتم رفضه إذا نتم تقديمه 
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على أنه نتيجة حتمية لا خيار فيها . وهذا الأسلوب الأخير تم اس تخدامه في مرات 
عدة في المفاوضات العمالية في الولايات المتحدة الأمريكية. في الماضي. كان بعض 
القادة الإداريين يقومون بإجراء تحليل موضوعي لما يمكنهم قبوله أو ما ييستطيعون 
تقديمه في التفاوض لإبرام عقود عمل جديدة ويجعلون النقطة المبدئية للتفاوض هي 
ذاتها نقطة العرض الأخير أي تقديم عرض وحيد فقط (فهم يحددون ذات النقطة 
باعتيارها نقطة افتتاحية ونقطة مستهدفة ونقطة مقاومة). 

وعند ذلك يتمسكون بأنه لا يوجد أي ى تنازللات يمكن تقديمها للطرف الآخر دن 
العرض المبدثي كان عادلاً ومقبولاً بناءٌ على تحليلهم الخاص. وقد حاربت الاتحادات 
العمالية بشدة هذه الوافف وات ركفي ابد رفضها وعدم رضاها عنها لسنوات 
بعد ترك الشركات لهذه الإستراتيجية في التفاوض!'). 


وتوجد معلومات وافرة تبين أن الأطراف يكون لديهم شعور أفضل بشأن التسوية 
إذا ما تضمن التفاوض تطوراً في مستوى التنازلات مما لو لم يكن هناك تنازلات 
من الطرف الآخرا”"'. ويرى روبن (171نالا*1) وبراون (8701211) بأن المفاوض يريد أن 
يؤمن بأنه قادر على تكوين سلوك الطرف الآخر. وذلك بجعل الطرف الآخر يختار 
على نحو ممائل لها”) «تظدر لأن تقديم التنازلات يشير إلى الاعتراف بالطرف 
الآخر ويشكل 0 نحو موقف الطرف الآخر. فإنه يمثل إدراكاً فنا لذلك الموقف 
ومشروعيته. فالعوامل المعنوية للموقف والاعتراف بحق الطرف الآخر في تبني موقفه 
بشأن موضوع التفاوض قد تتوافر فيه أهمية الجوانب المادية نفسها لموضوع التفاوض 
وتقديم التنازلات قد يعرض المفاوض لبعض المخاطر. فإذا لم يعامله الطرف الآخر 
بالمثل ويقدم له تنازلات مقابلة: فإن المفاوض الذي يقدم تنازلات من طرف واحد قد 
يظهر وكأنه ضعيف. لذلكء فإن عدم تقديم تنازلات مقابلة يمثل رسالة قوية للطرف 
الآخر بأن المفاوض يتمسك بموقف متشدد ويجعل مقدم التنازلات معرضاً للشعور بأن 
معتوياته وااحترامة قد تآخزمطليا أو أن سمفته فد تاكرت: 

وتقديم التنازلات المتبادلة لا يترك للصدفة: فإذا قدم أحد الأطراف تنازلاً ذا شأن 
بشأن مسألة مهمة في المفاوضات:. فإنه يتوقع أن التنازل الذي يقدمه الطرف الآخر 
سوف يرد على ذات المسألة وأن يكون بقدر ممائل للتنازل الأول وبأهمية مماثلة له. 
لذلك فإن تقديم تنازلات إضافية دون أن يقدم الطرف الآخر أي تنازلات (أو عندما 
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تكون التنازلات التي قدمها ليست كافية) يمكن أن يكون مؤشراً على وجود ضعف في 
موقف المفاوض ويحد من المساحة التفاوضية المتاحة له. وبعد الحصول على تنازل 
كاف من الطرف الآخر. فإنه ياستطاعة المفاوض أن يذكر بشكل صريح أن ذلك التنازل 
الذي قدمه الطرف الآخر غير كاف. وأنه يتوجب عليه تقديم تنازل آخر مجدداً قبل 
أن يقدم هو تنازلاً إضافياً. 

يلجأ المفاوضون أحياناً لتشجيع تقديم تنازلات إضافية من قبل الطرف الآخر. 
إلى ربط التنازلات التي يقدمونها بتنازلات سابقة قدمها الطرف الآخر. ولهم أن 
يقولوا ما يلي: «بما أنكم قللتم طلباتكم بشأن الموضوع (أ) فإني على استعداد للتنازل 
عن الموضوع (ب)». وأحد النماذج القوية لتقديم التنازلات يتضمن تقديمه على شكل 
عرض متعدد الجوانب أو ما يسمى بالعرض المتبادل!*". ومثالاً على ذلك يقول المفاوض 
للطرف الآخر: «إذا تنازلت عن (أ) و(ب) سوف أتنازل عن (ج) و(د)». والعروض متعددة 
الجوائب تؤدي أيضاً إلى نتائج أفضل للمفاوض من تقديم تنازلات من طرف واحد وعلى 
موضوعات منفردة*. (وهذا الأسلوب ستتم مناقشته في الفصل الرابع). 
نمط تقنديم التنازلات: 

النمط الذي يتبعه المفاوض في تقديم المعلومات يتضمن معلومات مهمة: ولكن ليس 
من السهل دائماً تفسيرها. فعندما تصبح التنازلات المتعاقبة أقل. فإن الرسالة الأكثر 
وضوحا التي تقدمها هي أن موقف المفاوض الذي يقدم التنازلات قد أصبح أكثر تشددا 
وأن نقطة المقاومة الخاصة قد باتت قريبة. وهذا التعميم ليس مطلقاً في كل حال. 
فالجدير بالإشارة أن التنازلات المحدودة التي يقدمها المفاوض في آخر المفاوضات قد 
تشير إلى أن المساحة المتاحة للتحرك في المفاوضات أصبحت محدودة. عندما يكون 
العرض الافتتاحي مبالغاً فيه. يكون لدى المفاوض نطاق واسع لتكوين عروض جديدة 
ذات جوانب متعددة. وهذا يجعل الأمر أكثر سهولة لتقديم تنازلات ذات شأن. وعندما 
يقترب العرض أو العرض المقابل بش كل أكبر نحو النقطة التي يأمل المفاوض الوصول 
إلى تسوية عندها. فإن تقديم تنازل جديد بنفس حجم التنازل الأول ربما يقود المفاوض 
إلى تجاوز نقطة المقاومة الخاصة به. فلو افترضنا أن أحد المفاوضين قدم عرضه 
الأول بمبلغ يقل مائة )٠١١(‏ دولار أمريكي عن النقطة المس تهدفة من قبل المفاوض 
الآخر. فإن تقديم تنازل أولي بمقدار عشرة )٠١(‏ دولارات سوف يقلل المدى التفاوضي 
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بمقدار )7٠١(‏ بالنسية للمفاوض. وعندما تصل المفاوضات إلى قارق عشرة دولارات 
من نقطة مقاومة الطرف الآخر. فإن تقديم تنازل بمقدار دولار واحد يمثل )/٠١(‏ من 
سقف النقاط التفاوضي المتبقي للمفاوض. والمفاوض لا يستطيع أن يتبع هذه النسب 
التلقائية في تقديم أو تفسير التنازلات. ولكن هذا المثال يبين الكيفية التي يفسر بها 
المفاوض المتلقي أو يفهم بها معنى حجم التنازل. بحسب تسلسل المفاوضات. 

كذلك فإن نمط تقديم التنازلات يحتل أهمية في المفاوضات. خذ مثلاً نمط 
التنازلات التي يقدمها اثنان من المفاوضين الشكل (؟-4) يوضح تنازلات ساندرا 
(دنلصةذ) ولندا (قلمانآ) وأنٍ المفاوضتين تناقشان تعره الوحدة لشحنة من قطع أو 
مكونات الكمبيوترات: وأن كلا منهما يفاوض غميلاً مختلقاً . تقدم لندا قلاثة تنازلات 
وكل تنازل منها قدره (: دولارات) لكل وحدة. ومجموع التنازلات التي قدمتها تعادل 
(؟١‏ دولار). وفي المقابل قدمت ساندرا أربعة تنازلات قدرها (5. ؟. )١ ١7‏ دولار لكل 
وحدة. ومجموع التنازلات ٠١(‏ دولارات). وتخبر كل من لندا وساندرا العملاء الذين 
تتفاوضان معهم يأنهما قدما كل التنازلات الممكنة لهما. ساندرا في هذه الحالة غالباً 
ستكون أقرب إلى التصديق عندما تؤكد للعميل بأنها قدمت أقصى حد ممكن من 
الْقَاوَل تظرا الآأته قدت رساثة إلى الففيل التفاوض مها من خلال نظ أو تساسل 
التنازلات التي قدمتها على أنه لم يعد هناك مجال لتقديم تنازلات تفاوضية. وإذا 
ادعت لندا بأن هناك مساحة قليلة متبقية لتقديم تنازل إضافي. فإن العميل المتفاوض 
قدلا يصدقها نظرا لأن النمط الذي تبنته في تقديم التنازلات (ثلاثة تنازلات بنفس 
المبلغ) يشير إلى وجود مجال واسع متبقٌ لتقديم مزيد من التنازلات. وذلك على الرغم 
من أن لندا قدمت تنازلات أكثر من ساندرا!"”). وتجدر الملاحظة هنا إلى أننا لم نأخذ 
في الاعتبار الكلمات والعبارات التي تحدثت بها كل من لندا وساندرا عند تقديم 
التنازلات من قبلهما. السلوك والتصرفات تفسر من قبل الطرف الآخر عندما نجري 
التفاوض: لذلك فإنه من المهم أن نوصل إليه رسالة له من خلال التصرفات التي 
نجريها والكلمات التى نس تخدمها بأن التنازلات التى يمكن أن نقدمها قد أصبحت 
على وشنفبلتفاق, " : 
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شكل (*-4) 
0 التنازل المقدم من ساندرا 
التنازل المقدم من لندا 0 ا 
ار 
+ بالدولار 
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في المفاوضات المتعددة الموضوعات. يقترح المفاوضون المتمكنون أشكالاً مختلفة من 
اتويات المحتملة والتى تملك بالتسسبة لهم قيمة متماظة. أأنهم يدركون ينه ليشت 
كل الموضوعات تملك ذات الأهمية بالنسبة للطرفين المتفاوضين. فمثلاً: المتفاوض :فى 
اتفاق بيع ربما يكون مهتماً فقط بمجموع العائد الذي سيحققه ولا يهتم بما إذا كان 
سيتم دفع المبلغ كاملاً خلال شهر وبدون فوائد أو خلال ستة أشهر بفائدة تمويل بالسعر 
الحالي للفائدة. وخلاف ذلك. فإن مدة الوفاء بالثمن ربما تكون مهمة للطرف الآخر 
الذي يواجه صعوبات في التدفق النقدي أو عدم توافر السيولة المالية. هذا المفاوض 
قد يكون على استعداد لدفع رسوم التمويل حتى يحق له تمديد مدة الدفع لمدة ستة 
أشهر. وفي الحقيقة فإن التشكيل المختلف من المبادئ وسعر الفائدة. ومدة الدفع خلال 
ستة أشهر قد تكون لها ذات القيمة بالنسبة لأحد الأطراف فى حين تمثل قيما مختلفة 
بالنسبة للطرف الآخر. وغالباً ما يحتفظ المفاوضون ذوو الكفاءة في المفاوضات 
التوزيعية وبعد تجربة عروض مختلفة تملك قيمة متماثلة بالنسبة لهم. بمقدار منحدود 
من التنازل قرب نهاية التفاوض من أجل تحسين أو تجميل الاتفاق النهائي. 
العرض النهائي: 

في النهاية يرغب المفاوض في إيصال رسالة إلى الطرف الآخر بأنه ليس هناك أي 
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مدى إضافي للتحرك: وأن العرض الحالي هو العرض الأخير. وسوف يقول المفاوض 
الجيد «هذا كل ما أستطيع فعله». أو يقول: «هذا هو الحد الذي يمكنني الوصول 
إليه». ومع ذلك. في بعض الأحيان يكون من الواضح أن جملة واضحة وبسيطة 
غير كافية. والحل البديل هو استخدام التنازلات لإيصال هذه النقطة. فربما يجعل 
المفاوض من عدم تقديم أي ننازلات إضافية وسيلة لإيصال الرسالة على الرغم من 
إلحاح الطرف الآخر عليه لتقديم تنازلات. الطرف الآخر ربما لا يدرك في البداية 
بأن العرض الأخير كان هو آخر العروض وربما يتبرع بشكل تلقائي ويقدم تنازلا 
إضافيا. من أجل أن يس تجيب الطرف الآخر. واكتشاف الطرف الآخر بأنه لا توجد 
تنازلات إضافية من قبل المفاوض تقابل التنازلات التي قدمها قد يجعله يشعر بأنه 
قد خدع ويعتقد بأن نمط التنازلات المتيادل لم يعمل به. والشعور بالمرارة الناتجة عن 
ذلك فد يزيد من تعقيد المفاوضات. 

وإحدى الطرق لتفادي هذه المشكلة. هي أن يوصل المفاوض رسالة للطرف الآخر 
بأن العرض الأخير منه هو العرض النهائي. وهذا يشير إلى أن المفاوض قد استنفد 
المتبقي من مداه التفاوضي. والعرض النهائي يجب أن يكون بقدر مناسب بحيث 
يكون له تأثير في الطرف الآخر. لكن يجب ألا يكون كبيراً بشكل يخلق انطباعاً لدى 
اكقاوض بانة كان مصحتفظا وقد ر كيبي لمن العنازلات. وان ستاك المزيد من التنازلات 
التي يمكن أن يقدمها في المسائل الأخرى في مجموعة الموضوعات محل التفاوض!"", 
كما أن التنازل ربما يتم تقديمه على نحو شخصي. كأن يقول المفاوض للطرف الآخر 
»“لقد ذهبت إلى رئيسي وحصلت على عرض خاص لك فقط». وهذا يشير إلى أن هذا 
العرض هو التنازل الأخير الذي يمكن للمفاوض تقديمه. 


التعهد (الالتزام): 

التعهد (أو الالتزام) هو أحد المبادئ الرئيسة في إيجاد موقف تفاوضي. وأحد 
تعاريف التعهد هو أخذ الموقف التفاوضي بشكل صريح أو ضمني على نحو يتضمن 
تعهدا بالالتزام بسلوك أو توجه معين في المستقبل!*'. والمثال على ذلك وكيل اللاعب 
الرياضي الذي يقول أثناء المفاوضات للمشرف على فريق رياضي محترف بأنه «في 
حالة عدم حصول اللاعب على الأجر الذي يطلبه: فإن اللاعب لن يلعب مع الفريق 
في العام القادم». ومثل هذا التصرف يحدد الموقف التفاوضي للمفاوض وينطوي 
على تعهد بموقف مستقبلي في حالة عدم الوصول إلى الوضع المطلوب ففي المستقبل. 
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والهدف من التعهد هو إزالة الغموض حول التصرف الذي سوف يتخذه في المستقبل. 
ويتقديم التزام محدد. فإن المفاوض يقدم إشارة بشأن نيته باتخاذ تصرف معين. أو 
اتخاذ قراز ماء أو السعى نحو تحقيق هدف ما. والمفاوض يمكن أن يقول للطرف 
الأخرة وفن حال ممديلف اتجقيدى أهدافلف يكنا فاو هناك احتمسالا كبمرا بوجو 
تفازضن أو اختلاف مباشر بيتناء وهنا فته قد يكب احدناء وقد الآ تحدق جتيعنا آنا 
من أهدافنا». كما أن التعهد يقلل خيارات الطرف الآخر لأنه مصمم لتقييد الطرف 
الآخر في نطاق محدود من الخيارات. 

والتفهد غالبا ما يقسز مق قبل الطرف الآخر على أنه تهديد إذا الم يستجَب الطرفك 
الآخر أو يستسلم. فستحدث مجموعة من التبعات السلبية. وبعض التعهدات يمكن أن 
تكون تهديداً أو تتضمن تهديداً. ولكن البعض الآخر يعتبر مجرد بيان لتصرف سيتم 
اتخاذه دون تحديد للمسئولية في تفادي الآثار السلبية التي قد تلحق كلا الطرفين. 
والبيان الذي يصدر عن دولة ما على نحو علني بأنها سوف تفزو دولة أخرى. وأن 
الحرب يمكن تجنبها فقط في حالة عدم محاولة أي دولة أخرى منعها من الإقدام على 
الحرب يغتبر التزاماً صريحاً ومؤثراً. والتعهدات قد تتضمن وعوداً مستقبلية. ومن 
ذلك القول بأنه «في حالة حصولنا على زيادة في الرواتب. فإننا نقبل بأن تحال جميع 
المسائل الخلافية الأخرى للتحكيم كما طلبتم» (أي الطرف الآخر). 

ونظراً لطبيعتها. فإن التعهدات تتضمن بياناً أو التزامات تتطلب متابعة من حيث 
التطبيق. فالمفاوض الذي يهدد باتخاذ تصرفات أو أعمال محددة (مثل اللاعب الذي 
يهدد بعدم اللعب في العام القادم). ويفشل في تحقيق ما أراد من خلال هذا التهديد. 
ثم لا ينفذ التهديد الذي ي أعلنه (كان يحضر اللاعب معسكر التمارين). فإنه لن يصدق 

في المستقبل. وبالإضافة إلى ذلك: فإن المفاوض قد يتعرض إلى تأثير س لبي على 
صورته وسمعته. ترا العدم تنفيذ التعهد الذي التزم به على نحو معلن. ومادام قدم 
المقَاوضْن الترايناً مخددا ٠‏ فإن ذلك مبرر قوي يدعو للالتزام والتمسك به. وتظراً لآن 
الطرف الآخر ربما يفهم ذلك: فإن الالتزام؛ عند قبوله من قبل الطرف الآخر. سوف 
يكون له تأثير قوي على ما يعتقد الطرف الآخر بإمكان حدوثه في المفاوضاتا"". 


الأساليب المعتبرة في استخدام التعهدات: 


كأي وسيلة من الوساثل: التعهدات ذات حدين مختلفين. إذ يمكن أن تستخدم 
لتحقيق الجوانب الإيجابية التي تم التطرق إليها آنفاً. لكنها أيضاً يمكن أن تقيد 
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المفاوض في موقف أو نقطة محددة. بالتأكيد تمثل التعهدات على تصرف معين مرونة 
متبادلة. لكنها تخلق بعض المصاع ب إذا ما أراد المفاوض التحرك إلى موقف جديد . 
لنفترض مثلاً أن المفاوض بعد أن ألزم نفسه بتبني تصرف محدد. توصل إلى معلومات 
إضافية تدل على أن تبني موقفاً آخر بديل هو الأفضل. ومن ذلك أن البيانات التي 
قدمها الطرف الآخر التي تبين أن التقدير السابق له لنقطة مقاومة الطرف الآخر 
كان غير صحيحايأنه في الواقع هناك مدى تفاوضي س لبي . لهذه الأسباب. فإن 
المفاوض عندما يقدم تعهدات محددة عليه أن يوجد في ذات الوقت سينا احتياطية. 
تمكنه من الخروج من الالتزامات أو التعهدات التي قدمها؛ متى ما كان ذلك ضرورياً . 
وحتى يكون التعهد الأساسي ذا فاعلية. فإنه يجب أن تكون الخطط الاحتياطية غير 
معلتة. مثلاً.وكيل اللاغب قد يكن سبق له التخطيط للتقاعد بعد التاريخ المتوقع 
لإتمام المفاوضات بفترة وجيزة. وباتخاذه قرار التقاعد وتنفيذه: فإن الوكيل فى هذه 
الحالة سيلفي التعهد أو الالتزام الذي قدمه للطرف الآخر. ويترك المفاوض الجديد 
الذي يحل محله في حل من أي التزام سابق. وذات الأمر ينطبق على المشتري للمنزل: 
إذ بإمكانه أن يتراجع عن الالتزام الذي قدمه بشراء المنزل: بالإعلان عن اكتشافه 
لتشققات أو عيوب في المنزل: أو بالتذرع بعدم القدرة على الوصول إلى اتفاق لتمؤيل 
شراء المنزل عن طريق البنك. 
إنشاء التعهد (الالتزام): 

بالنظر إلى الجمل والتعابير القوية والعاطفية - والتى قد يكون بعضها مجرد 
ادعاءات - يتم استخدامها أثناء المفاوضات. كيف يمكن للمفاوض أن يبين بآن ما 
قدمه يجب أن يفهم بأنه تعهد والتزام من قبله8 

ويلح ظ أن الجملة التي تنطوي على التزام تتضمن ثلاثة عناصر رئيسة. وهي: 
درجة عالية من النهاثية: ودرجة عالية من التحديد. وبيان واضح بالنتائج أو الآثار 
المترتبة على هذا الالتزاء!''. فالمشتري بإمكانه أن يقول: «سوف نحصل على خصم 
ذي قيمة. أو سوف تكون هناك مشكلة». هذه الجملة أقل قوة بكثير من قوله: ٠يجب‏ 
أن نحصل على خصم قدره )/٠١(‏ في العقد التالي. أوسوف نبرم عقداً مع ممول بديل 
في الشهر التالي». الجملة الأخيرة تبين النهائية (أي الكيفية والزمن الذي يجب أن يتم 
به تقديم الخصم). كما تبين هذه الجملة التحديد (أي نا عاو مقداو الخصم المتوقع). 
وكذلك تبين بشكل واضح الآثار المترتبة على هذا التعهد (أي ما سوف يحدث بالتحديد 
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في حالة عدم منح الخصم المطالب به). هذه الجملة أقوى بكثير من الجملة الأولى. 
وتشكل صعوبة أكثر في الخلاص من التعهد الذي تتضمنه. وفيما يلي نقاش لعدد من 
الطرق التي يمكن من خلالها تقديم التعهدات. 


التصريح المعلن: 

تزيد فاعلية البيان بالالتزام: إذا ما علم به عدد أكبر من الأشخاص. فالبيان 
الذي يصدره مدير أعمال اللاعب بأن اللاعب لن يلعب في الموسم الرياضي القادم. 
سوف يكون له أثر كبير إذا ما أعلن من خلال تصريح تلفزيوني. بالمقارنة مع مجرد 
التصريح على طاولة المفاوضات. ويلجأ بعض المفاوضين عقد مؤتمرات صحفية أو 
الإعلان في الصحف أو غيرها من وسائل الإعلام لبيان ما يريدون تحقيقه وما سوف 
يحدث أو لآ يحدث في حالة عدم تحققه. ويبدو في كل هذه الحالات. سعيهم إلى 
زيادة عدد المطلعين والمتابعين. وبناء على ذلك: يقللون من احتمالية تغفيير التعهدات 
التي أعلنوها . 


الربط مع قاعدة خارجية: 


الارتباط مع حليف أو أكثر يعتبر أحد الوسائل لدعم وتقوية التعهد أو الالتزام الذي 
يقدمه المفاوض الموظفون الذين لا يعربون عن الرضا حيال الإدارة يمكنهم تشكيل 
لجنة تتولى التعبير عن مخاوفهم. كما أن المنظمات الصناعية قد تجتمع لوضع معايير 
للمنتج. والعديد من هذه العمليات تحدث عندما يوجد المفاوضون أوضاعا تجعل من 
الصعب عليهم التخلص من الالتزام بما تعهدوا به. ومثال على ذلك: قيام الحكومة 
الإسرائيلية بتشجيع عدد من المستعمرين المتحمسين على السكن في الضفة الغربية 
قريباً مخ القدس جمل من الصعب غليها التخلي عن هذه الأرض للفلسطينيين, وهذا 
الموقف كانت إسرائيل ترغب في تنفيذه منذ البداية. 
زيادة أهمية الطلبات: 


هناك الكثير مما يمكن عمله لزيادة أهمية الالتزام بالتعهدات التي يقدمها المفاوض. 
فإذا كان الكثير من العروض والتنازلات تم تقديمها شفهياً. فإن كتابة البيان الخاص 
بالتعهد. قد يجذب نحوه مزيداً من الاهتمام. وإذا كانت التصريحات قد سبق كتابتها. 
فإن تغيير نمط أو حجم الخط. أو تغيير لون الورق المكتوبة عليه. ربما يجذب الانتباه 
نحوه من جديد . والتكرار يعتبر من أقوى الوسائل لجعل التعهد أكثر قوة. واستخدام 
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وسائل اتصال مختلفة يزيد من قوة الالتزام: من ذلك إبلاغ الطرف الآخر بالتزام 


معين: ثم بعد ذلك تسليمه بياناً مكتوبأً بالالتزام. وقراءة البيان بصوت عال. ثم توزيع 
بيان الالتزام على الآخرين. 
دعم التهديد. أوالوعد: 


عند استخدام التهديد. فإنه هناك مخاوف بأن يجاوز الحدود المقيولة: إذ إن 
استخدام أسلوب التهديد على نحو أكثر من اللازم قد يظهر المفاوض على أنه غير 
عقلاني ويستعيض عن ذلك بآسلوب التهديد. فالجمل مثل: «في حال عدم حصولي 
على تنازل بشأن هذه المسألة. فإني أعتقد بآنك لن تبقى في نشاطك يوما آخر»: غالباً 
ما تُقابل بعدم الرضا أو التجاهل ولا تجد الاهتمام أو الاستجابة. والجمل الطويلة 
والتفصيلية المبالغ فيها تؤثر على نحو سلبي في مصدافية المفاوض. وعلى النقيض 
من ذلك. فإن الجمل البسيطة والمباشرة المتضمنة لطلبات محددة. وشروط معينة 
تعتبر النتائج المترتبة عليها أكثر فاعلية. 

وهناك العديد من الأشياء التي يمكن استخدامها لدعم التهديد الصريح أو الضمني 
الوارد في التزام معين. وأحد هذه الوسائل هو مراجعة الظرهوف الممائلة والنتائج 
المترتبة عليها. كذلك اتخاذ تحضيرات واضحة لتنفيذ التهديد. وتلجأ الشركات 
استعداداً لمواجهة إضراب من قبل العاملين إلى تكوين احتياطيات من البضائع لمواجهة 
النقص نتيجة التوقف عن العمل: كما تعمل الاتحادات العمالية على تأمين دعم مالي 
لمواجهة أيام الإضراب كما تقدم نصائح لأعضائها حول الكيفية التي بإمكانهم من 
خلالها مواجهة النقص في الدخل خلال أيام الإضراب المتوقعة. والوسيلة الأخرى 
هي القيام بتهديدات صغيرة والقيام بتنفيذها مسبقاً قبل إبداء تهديد رئيسي. مما 
يقود الطرف الآخر إلى الاعتقاد بأن التهديدات الرئيسية سيتم أيضا تنفيذها. مثلا. 
يستطيع المفاوض أن يقول: «إذا لم يتم الإسراع في وتيرة المفاوضات فإني لن أحضر 
إلى مقر الاجتماع بعد الظهر». ثم يقوم بتنفيذ هذا التهديد. 

والبحوث التي أجريت على التهديد في المفاوضات تشير إلى أن المفاوضين الذين 
يستخدمون التهديد ينظر إليهم على أنهم أفوى من المفاوضين الذين لا يس تخدمون 
التهديد في مفاوضاتهم!''). وهذا الاعتقاد بقوة المفاوضين الذين يستخدمون التهديد 
لا يبدو أنه قد انعكس على نحو إيجابي على نتائج المفاوضات بالنسبة للستخدمي 
أسلوب التهديد في التفاوض. في الحقيقة. مستخدمو التهديد ينظر إليهم على أنهم 
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أقل تعاوناً من المفاوضين الآخرين: ونتائجهم في المفاوضات التكاملية تبدو أقل من 
نظرائهم الذين لا يستخدمون التهديدا"". 
منع الطرف الآخر من الالتزام قبل الأوان: 

جميع إيجابيات الموقف التفاوضي الملتزم به تعمل ضد المفاوض عندما يصبح 
الطرف الآخر ملتزماً بما تم التوصل إليه. لذلك فإن الإستراتيجية العامة تكمن 
في مجاولة منع الطرف الآخر من الالتزام قبل الأوان. ومن المتعارف عليه أن الناس 
يتخذون موقفاً معيناً ويلتزمون به عندما يكونون غاضبين أو عندما يشعرون بأنهم 
دفعوا إلى أقصى حد ممكن. ومثل هذه الأوضاع غالبا ما تكون غير مخطط لهاء 
ويمكن أن تعمل ضد مصلحة الطرفين المتفاوضين. ويستتبع ذلك أن على المتفاوضين 
أن ينتبهوا بشكل جيد إلى مستوى انفعال أو غضب أو فقد الأعصاب من قبل الطرف 
الآخر. 

وإحدى الوسائل لمنع الطرف الآخر من تبني التزام محدد. تكمن في عدم منحه 
الوقت الضروري لذلك. ففي الاتفاق العقاري مع خيار الانسحاب أو عدم إمضاء البيع. 
للبائع استهلاك الوقت بأن يعلن بأنه غير متفرغ أو منشغل أو يطلب فحصاً مكثف 
للعقار وحدوده. مما يحرم المشتري المحتمل الفرصة من الوصول إلى نتيجة نهائية (وفي 
هذه الحالة قد تجد المشتري الآخر والذي ربما يدفع أكثر للبائع: دخل في مفاوضات 
مع البائع). والأسلوب الآخرلمنع الطرف الآخر من الوصول إلى التزام محدد يتمثل في 
الإهمال أو التقليل من أهمية التهديد بعدم الاعتراف بالتزام الطرف الآخر. أو حتى 
بالتندر به. فالمفاوض ربما يقول للطرف الآخر على نحو مهذب: «إنك في الحقيقة لا 
تقصد ذلك»: أو ببساطة يستمر في المفاوضات وكأنه لم يسمع أو يفهم الموقف الملتزم 
به من قبل الطرف الآخر. فإذا كان المفاوض يستطيع أن يتظاهر بأنه لم يسمع ما 
قاله الطرف الآخر أو عدم اعتباره ذا أهمية. فإن بإمكانه تجاهل ما قاله المفاوض في 
مرحلة لاحقة بدون مواجهة التبعات التي كان يمكن مواجهتها لو أن الالتزام الذي أبداه 
المفاوض الآخر قد أخذ على محمل الجد. ومع أن باستطاعة الطرف الآخر أن ينفذ 
تهديده: إلا أن اعتقاده بوجوب تنفيذه سوف يتضاءل في هذه الحالة. 


إيجاد وسائل للتخلي عن الموقف الملتزم به: 
في أحايين كثيرة. يرغب المفاوضون في إخراج الطرف الآخر من الموقف الذي التزم 
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به. وفي أحيان أخرى يريد ذلك الطرف الخروج من هذا الموقف. فكيف يمكن تحقيق 
ذلك؟ نقترح أربعة طرق للتخلص من الالتزامات. 
التخطيط المسيق للتخلي عن الالتزام: 

أحد الوسائل المقترحة لذلك سبقت الإشارة إليه. وهو عند بناء التزام معين: يتوجب 
على المفاوض في ذات الوقت التخطيط على نحو سري في كيفية الخروج من هذا 
الالتزام. باستطاعة المفاوض أن ينها ايشا إلى إعادة صياغة الالتزام على نحو يشير 
إلى أن الظروف التي تم فيها التعهد أو الالتزام قد تغيرت. وفي بعض الأحيان المعلومات 
المقدمة من الطرف الآخر خلال المفاوضات يمكن أن تسمح للمفاوض بأن يقول: «بناءً 
على المعلومات التي عرفتها منك خلال هذا النقاش. فإني أعتقد بأنه يتوجب علي 
إعادة التفكير في موقفي السابق». والأمر نفسه يمكن عمله بالنسبة للمفاوض الآخر. 
المفاوض الذي يرغب في أن يجعل من الممكن للطرف الآخر أن يتخلى عن التزام قد تعهد 
به دون أن يفقد مصداقيته قيته: باستطاعته أن يقول له: «نظراً للمعلومات التي قدمتها لك 
بشأن الوضع (أو نظرا لهذه المعلومات الجديدة) فإنه يمكنني مساعدتك للنظر فيما إذا 
كان موقفك السابق أصبح غير قائم». وغني عن القول. أن آخر أمر يبحث عنه المفاوض 
هو إحراج الطرف الآخر أو أن يصدر تصريحات تتضمن أحكاماً انطباعية أو مسبقة 
بشأن التغيير في الموقف: بل بدلاً من ذلك فإن الطرف الآخر يجب أن يعطى كامل 
الفرصة للانسحاب أو تغيير موقفه دون أن يفقد احترامه أو ماء وجهه. 
ترك الالتزام يموت بهدوء: 

الطريقة الثانية للتخلي عن الالتزام تتمثل في ترك الموضوع يموت بشكل هادئ. فبعد 
مدة من الوقت. يمكن للمفاوض أن يقدم مقترحا جديدا في مجال أو موضوع الالتزام 
بدون التطرق إلى الالتزام الذي تبناه سابقاً . ومن التنويع في هذه العملية يمكن إجراء 
خطوة أولية في اتجاه تم تجنبه في الالتزامات التي قدمها الطرف الآخر. مثلاً الموظف 
الذي سبق أن ذكر بأنه لن يقبل عملاً معيناً ٠‏ فإنه يمكن أن يسأل عن الفوائد التي سوف 
تعود على حياته المهنية لو أنه قبل بش كل مؤقت التوظيف أو التكليف بذلك العمل. وفي 
حالة رد الطرف الآخر على أي من هذين الأسلوبين: أو بين من خلال السكوت أو القول 
أن رغبته في جعل الأمور تسير في هذا الاتجاه. فيجب ببساطة ترك المفاوضات تسير. 
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إعادة صياغة الالتزام: 


الأسلوب الثالث الذي يمكن اتباعه للتخلص من الالتزام. هو إعادة صياغته في 
مصطاحات أكثر عمومية. فالطرف الذي يرغب في التخلي عن الالتزام سوف يقوم 
بطرح مقترح جديد: :مغيراً بعض التفصيل بحيث تكون منسجمة مع احتياجاته ومتطلباته 
الحالية. مع الإيقاء ظاهرياً على المبادئى العامة في الصياغة السابقة للالتزام. مثلا. 
المشترىي الذي طالب البائع بتقديم خصم مقداره )7٠١(‏ على الثمن. يمكنه إعادة 
صياغة هذا الطلب بأن يقول بيساطة بأنه يطالب بخصم مؤثر وكبير. والطرف الثاني 
في هذه الحالة سيتولى البحث عن المقصود بالخصم المؤثر في هذه الحالة. : 
تقليل الأضرار: 


أخيراً. إذا ما تراجع الطرف الآخر عن الالتزام الذي قدمه: فإنه من المهم الحد من أي 
ضرر محتمل يمس احترامه لذاته أو لعلاقته مع من يتولى تمثيلهم. وإحدى الإستراتيجيات 
التي يمكن استخدامها في هذه الحالة هي القيام بإعلان عام عن تحرك الطرف الآخر 
نحو تحقيق هدف نبيل أو هدف آخر ذي أهمية أكبر. السياسيون بإمكانهم الانسحاب من 
موقف معين التزموا به نظراً لاهتمامهم الغميق بالسلام والإنسانية. والبائع أو المشتري 
ربما يتراجع عن إبرام صفقة عقارية من أجل دعم القوة الاقتصادية لمجتمعه. والمديرون 
ربما يتخلون عن التزام قطعوه على أنفسهم في سبيل تحقيق مصلحة الشركة. 

الموقف الملتزم به يعتبر وسيلة فعالة في المفاوضات. كما أنه يعتبر وسيلة غير مرنة 
ومن ثم يتحتم التعامل معه بحذر. وكما هو الحال مع أي وسيلة أخرى. يجب أن نكون 
متنبهين بشأن الطرق التي يمكن من خلالها منع الأظراف الأخرى من استخدامه 
ضدنا والفرصة المتاحة لنا لاستخدامه في سبيل تحقيق أهدافنا التفاوضية. ولسوء 
الحظ فإن أغلب الالتزامات التي يتم التعهد بها ت تتم ثتيجة للغضب والرغبة في إيقاف 
التنازلات وليس بناء على تخطيط فني مدروس على نحو كاف. وفي كلا الحالتين. 
فإن العنصر الرئيس للموقف الملتزم به هو ترتيب التبعات المترتبة على سلوك معين 
بحيث يكون في مرحلة ما عنصرا غير خاضع للتفاوض أو أنه لا يمكن التفاوض بشأنه 
إلا تحت مخاطرة شديدة بالنسبة لكلا الطرفين أو أحدهما. الأحداث أو الآثار تصبح 
غير قابلة للتفادي إلا إذا تم إيقافها تحت مخاطرة كبيرة بالنسبة لأحد الأطراف أو 
كليهما. والالتزام المتعهد به يجب أن يكون قابلاً للتصديق. وما يجب التصديق بشأنه 
مسوك لا نندىه ارما صن التي رارك 0 حدث أمر ما فإن نتيجة 
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محددة ستترتب عليه ولا يمكن تفاديها. إن إقناع الطرف الآخر بأن الأمر محسوم 
بشأن الموضوع محل النقاش مهمة شاقة تتطلب الكثير من الاستعداد والوقت والمهارة. 
مكنا على ذلك فاق العغلصى هر التام كم التموحد زه يعتئن مرا صعبا: ولك الطلية 
يمكن أن تكون أسهل من خلال التخطيط اخرج سري أثناء وضع الالتزام محل التعهد . 
وكثيز من الخطوات التي يمكن للمفاوض استخدامَهَا للتخلص مسن التزام تعهد به 
بالإمكان استخدامها من قبل الطرف الآخر لتساعده على الخلاص من التزام معين, 
بل والأقضل من ذلك أنها قد تساعده على غدم إنشاء التزام جديد . 
إتمام الاتفاق: 

بعد التفاوض لمدة من الزمن. وكسب مزيد من المعلومات عن احتياجات ومواقف. 
وربما أيضاً عن نقطة مقاومة الطرف الآخر. فإن التحدي التالي للمفاوض هو إتمام 
الاتفاق. هناك العديد من الأساليب المتاحة للمفاوض لإنجاز الاتفاق. واختيار الأسلوب 
المناسب لنوع محدد من التفاوض يعتبر بذات القدر فناً وعلماًا”". 
تقديم البدائل: 

بدلاً من تقديم عرض نهائي وحيد. باستطاعة المفاوضين تقديم بديلين أو ثلاثة 
بدائل للطرف الآخر والتي قد تختلف نسبياً من حيث الإيجابيات والسلبيات. يرغب 
الناس في أن تتوافر لديهم خيارات. وتقديم خيارات للمفاوض المقابل يمكن أن يكون 
أسلوياً قعالاً لإتمام الاتفآق- هذا الأسلوب يمكن أيضاً استخدامه من قبل فريق 
العمل الذي لا يستطيع اتخاذ قرار بشأن التوصيات التي بالإمكان رفعها للإدارة العليا. 
فإذا وُجد في حقيقة الأمر حلان مختلفان مبرران ويمكن تنفيذهماء فانه يمكن لفريق 
الغفل رفع هذين الحلين للإدارة مع بيان إيجابيات وسلبيات كل منهما . 


افقتراض الاتمام: 

غالباً يستخدم البائعون أس لوب افتراض إتمام الاتفاق. فبعد إجراء نقاش عام حول 
احتياجات ومواقف المشتري. غالباً ما يأخذ البائعون نموذج طلب شراء ويشرعون في تعبثة 
البائع: وَغَالبَاً يبدأ البائع سوال الشثري عن اسعه:وغنوانه قبل الانتقال إلى الموضوعات 
التي قد تكون معقدة (مثل السعر والتصميم). وعند استخدام هذا الأسلوب لا يسأل البائع 
المشتري عما إذا كان يرغب في الشراء. وبدلاً من ذلك فإنه يتصرف وكأن قرار الشراء قد 
تم من قبل المشتري. وبناءً على ذلك يجب إنهاء الإجراءات وتعبئة النماذج المتعلقة بها*". 
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تقاسم الفرق: 

كنصيه الفرق ويينا يكون أكثر الأساليب انتشاراً وقبولاً بين المفاوضين. المفاوض 
الذي يتبع هذا الأسلوب عادة يقدم تلخيصاً للمفاوضات التي تمت (كأن يقول: «لقد 
أمضينا جميعاً وقتأ طويلاً في التفاوض حول هذا الموضوع: وقدمنا الكثير من 
التنازلات ... إلغم) ويغد ذلك يقترج قائلاً بأنه نظراً لآن آراء الأطراف قد أصبحت 
قريبة بعضها من بعض إلى حد كبير «فلماذا لا تتم قسمة الفرق بين الطرفين؟» وقد 
يكون هذا امتلوياً فعالاً لإنجاز الاتفاق: مع افتراض شروع الأطراف في التقدم بعروض 
افتتاحية عادلة للجميع. والمفاوض الذي يقدم عرضاً افتتاحياً مبالغاً فيه. ثم يقترح 
تفاسم مقدار الاختلاف فإنه يستخدم أسلوباً تفاوضياً عنيفاً. (لمزيد من الإيضاح 
انظر الفقرات التالية). 


العروض الانفجارية: 


العرض المتفجر يتضمن تحديد وقت ضيق لإنجاز الاتفاق بهدف الضغط على 
الطرف الآخر من أجل أن يوافق بسرعة. مثلاً الشخص الذي تفاوض على وظيفة 
ربما يقدم له أجرا مغريا ومجموعة من المميزات: وقد يخطر أيضا بأن العرض سوف 
تنتهي مدته خلال أربع وعشرين ساعة فقط. والهدف من العرض المتفجر هو إقناع 
الطرف الآخر لقبول التسوية والتوقف عن النظر في البدائل الأخرى. وهذا الأسلوب 
يكون فعالاً على وجه الخصوص في الحالات التي لا يزال فيها الطرف الآخر متلقياً 
العرض في مرحلة إيجاد وتكوين البدائل الأخرى التي قد تكون محققة أو غير محققة 
لتطلعاته أو قابلة للتطبيق (مثل المتقدم لوظيفة ويجري في الوقت نفسه مقابلة مع 
منشأة أخرى). وقد يشعر الأشخاص بعدم الارتياح لتلقي عرض انفجاري نظرا 
لاعتقادهم بأنهم تحت ضغط غير عادل. العروض الانفجارية يبدو أنها تناسب أكثر 
المنظمات التي تملك الإمكانات التي تجعلها قادرة على تقديم عروض جذابة في 
مرحلة متقدمة من المفاوضات بهدف منع الطرف الآخر من استكمال بحثه عن عرض 
أفضل محتمل. 
تقديم المحليات: 

من الأساليب الأخرى لإتمام الاتفاق حفظ تنازل خاص يمكن الإفصاح عنه قبيل 
إتمام المفاوضات وعقد الاتفاق أو التسوية. وفي هذا الأسلوب يخبر المفاوض الطرف 
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لسر بأنه سوف يقدم تنازلاً إضافياً في حالة ما إذا وافق على إتمام الصفقة أو 
إجراء التسوية. مثلاء عند بيع المنزل يستطيع المالك أن يوافق على أن يجعل الستائر 
والأدوات الكهربائية والإضاءة والتي كانت مستتثناة من البيع. ضمن سعر المنزل المباع 
من أجل إتمام الاتفاق. ولاستخدام هذا الأسلوب على نحو فعال: فإن المفاوض يحتاج 
إلى أن يأخذ ذلك في الاعتبار عند وضع خصطته التفاوضية. وإلا فإنه ريما يقدم 
تنازلات أكثر مما يجب عند إتمام الصفقة أو إجراء التسوية. 


أساليب التفاوض الضاغطة: 

الكثير من الكتب المعروفة عن المفاوضات تناقش اس تخدام المفاوض للأساليب 
التفاوضية الضاغطة للتغلب على الطرف الآخرا*'). ومثل هذه الأساليب مصممة من 
أجل ممارسة الضغط على الأطراف المستهدفة لكي يقوموا بعمل أشياء لا يرغبون في 
القيام بها. وتبني هذه الأساليب يخفي تقيد الطرف الذي يستخدمها بأسلوب المساومة 
التوزيعي. إنه من غير الواضح بالتحديد عدد الحالات التي تنجح فيها هذه الأساليب 
ومقدار نجاحها. إلا أنها تعمل بشكل أفضل في مواجهة المفاوضين غير اللمستعدين 
على نحو جيد . وهذه الأساليب قد تكون لها نتائج عكسية على المفاوض. ويجد كثير 
من الأشخاص أساليب التفاوض العنيفة أساليب عداثية. ويتحمسون للانتقام في حال 
استخدامها ضدهم. ويعتبر الكثير من المفاوضين أن هذه الأساليب خارج نطاق أي 
وضع تفاوضي. (انظر الفصل السابع لمزيد من المعلومات عن أخلاقيات التفاوض). 
ونحن لا نوصي باستخدام أي من الأساليب التالية. في الحقيقة. إن تجريتنا في 
هذ لجال قبت يان هذه الأمسانيب ترق آغارا مملبية على الفلوضات عكر يقير 
مما تحققه من إيجابيات. إن تلك الأساليب صعبة التطبيق على أرض الواقع؛ ليس 
كما يبدو من مجرد القراءة عنها. وكل أسلوب منها يتضمن مخاطر للشخص الذي 
يستخدمه. كما ينطوي على الضرر الذي يلحق صورته أمام الآخرين. ويؤدي إلى 
إضاعة الاتفاقات وتلحقه السمعة السيئة وسعي الطرف الآخر للانتقام: لكن من المهم 
أن يفهم المفاوضون هذه الأساليب فقد تستخدم ضدهم. 
التعامل مع الأساليب العنيفة التقليدية: 

المفاوض الذي يتعامل مع طرف آخر يستخدم أساليب تفاوض عنيفة يمتلك العديد 
من الخيارات بشأن الكيفية التي يرد بها على تلك الأساليب. والرد الإستراتيجي 
الجيد على تلك الأساليب يتطلب من المفاوض التعرف على الأسلوب بشكل سريع وفهم 
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مضمونه وكيف يعمل. أغلب الأساليب مصممة إما لتدعيم مظهر الموقف التفاوضي 
للشخص الذي يس تخدمها. أو لتغيير الانتباه عن الخيارات المتاحة للطرف الآخر. 
وتحديد أفضل طريقة للرد على الأسلوب المستخدم من قبل الطرف الآخر يعتمد على 
أهداف المفاوض وعلى المحتوى العام للمفاوضات (من هو الطرف الذي يجري معه 
المفاوض المفاوضات. وما البدائل المتاحة له). ولا يوجد رد واحد يمكن اللجوء إليه 
في كل الأحوال. وسوف نناقش هنا أربعة خيارات رئيسة متاحة للمفاوض للرد على 
الأساليب العنيفة التقليدية1”). 
أ- التجاهل : 

على الرغم من أن تجاهل الأسلوب التفاوضي العنيف ربما يبدو كأنه رد ضعيف. 
إلا أنه قد يكون في حقنيقته رداً قوياً. إن اس تخدام بعض أساليب التفاوض العنيفة 
التي سيتم وصفها لاحقاً يتطلب الكثير من الجهد والطاقة؛ لذلك فإن الطرف الآخر 
ومستيو م عدايته ف نتفي هذه الأساليب. في حين يكون للمفاوض أن يستخدم طاقته 

فى العمل نحو تحقيق احتياجاته. فعدم الرد على تهديد فين عَالباً ما يكون هو 

الأسلوب الأمثل للتعامل معه. في هذه الحالة يتظاهر المفاوض بأنه لم يسمع بما 
قاله الطرف الآخر. أو يقوم بتغيير الموضوع ويجعل الطرف الآخر يدخل في مناقشة 
الموضوع الجديد . كما يمكن للمفاوض أن يطلب وقتاً للراحة والتوقف. وعند العودة 
لطاولة المفاوضات يقوم بتغيير موضوع النقاش. كل هذه الخيارات يمكن أن تقلل أو 
تحد من آثار التهديد وتتيح للمفاوض الاستمرار في تنفيذ الأجندة الخاصة به في حين 
يحاول الطرف الآخر اتخاذ قرار بشأن الخدعة التالية التي يمكنه استخدامها. 
ب - مناقشة الأساليب العنيفة: 

إحدى الطرق الجيدة للتعامل مع الأساليب العنيفة. هي مناقشتها مع الطرف الآخر. وهذا 
يتمثل في أن المفاوض يوضح للطرف الآخر يأنه يعلم ما يقوم به الطرف الآخر من أساليب. 
وأنه يعلم حتى مضمونه ا !”". وبعد ذلك يعرض المفاوض مناقشة عملية التفاوض ذاتها 
وإجراءاتها (أي الكيفية التي سيتم من خلالها إجراء المفاوضات). وذلك قبل الاستمرار في 
الجوانب الموضوعية للمفاوضات. ثم بعد ذلك؛ يقترح المفاوض التحول إلى أسلوب أقل حدة 
للتفاوض. وبشكل صريح يبين المفاوض بأن الطرف الآخر مفاوض صعب المراس. وأنه يمكن 
له تبني ذات الأسلوب في مواجهته. وأخيراً يقترح المفاوض على الطرف الآخر بأن يتبنى كلا 
الطرفين أساليب تفاوضية أكثر إنتاجية: تسمح لكليهما تحقيق مكاسب من هذه المفاوضات. 
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ج - نوع الرد على الأساليب العنيفة: 

بامنتطاعة الفاوكن ذاكما أن يرد خلن الظرف الآخر يات الأعللوب التفاوضتض 
القاسي المستخدم ضده. وعلى الرغم من أن تبني هذا الأسلوب. قد ينتج عنه غالبا 
نوع من الصخب وشعور بالكراهية أو عدم الارتياح بين المفاوضين. إلا أن هذا الأسلوب 
باعتباره أحد الخيارات المتاحة يجب أن لا يستبعد كليا. فبعد أن تتضح الرؤية. 
سيدرك كلا الطرفين مهارتهما في استخدام الأساليب التفاوضية العنيفة. كما قد 
يدركان أن الوقت قد حان لاستخدام أسلوب تفاوضي جديد . والرد بلطف على 
الأساليب التفاوضية العنيفة التي يلجأ إليها الطرف الآخر ربما يكون أكثر فائدة عند 
فيها تم اتخاذها من قبل الطرف الآخر في المفاوضات. أحد المشاركين في حلقة 
علمية عن التفاوض أخبر أحد المؤلفين القصة التالية عن التفاوض لشراء سجادة في 
أحد بلدان شمال أفريقيا: 

«لقد عرفت بأن قيمة السجادة كانت نحو ألفى (١٠٠.؟)‏ دولار. نظراً لأني كنت 
أبحث عن سجاد طوال مدة رحلتي لأفريقيا. لقد وجدت السجادة التي كنت أريدها 
وعملت على أن لا أبدو بأني مهتم بها بشكل كبير. وناقشت البائع بشأن سجاد آخر 
معروض قبل أن أتوجه نحو السجادة التي أريدها فعلا. وعندما سألت البائع عن 
ثمنها. رد بأن قيمتها تسعة آلاف )4.٠٠00(‏ دولار. وأجبته بأني سوف أدفع له خمسة 
آلاف )0.0٠٠(‏ دولار أقل من قيمتها . ثم تفاوضنا لمدة وجيزة واشتريتها بسعر ألفي 
)2.٠(‏ دولار. من الواضح هنا أن المش تر رد على الأس لوب التفاوضي العنيف 
للبائع بذات الأسلوب. وعند سؤاله عما إذا كان مرتاحا عندما قدم عرضه الافتتاحي. 
أجاب : 

بالتأكيد. لم لا5 البائع كان يعلم القيمة الحقيقية للسجادة وأنها كانت بحدود ألفي 
(١٠٠51)دولار.‏ وعلى أي حال يبدو أنه احترمني عندما قمت بالمساومة على هذا 
النحو. فلو أنني افتتحت عرضي برقم إيجابي. فإنه ربما ينتهي بي المطاف إلى أن 
أدفع أكثر مما تستحق السجادة. وإن كنت حقا أريد هذه السجادة». 
د - احتواء الطرف الآخر: 

الطريقة الأخرى للتعامل مع الطرف الآخر المعروف باستخدام أساليب تفاوضية 
ضاغطة. هي محاولة كسبه والتقرب منه قبل أن يستخدم هذه الأساليب تجاهك. 
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هذ المدخل مبني على النظرية التي تقضي بأن مهاجمة الصديق أصعب بكثير من 
مهاجمة العدو. فإذا استطعت أن ترسخ العناصر والمقومات المشتركة بينك وبين 
الطرف الآخر وإيجاد شخص أو عنصر آخر لإلقاء اللوم عليه (مثل النظام أو المنافسة 
الأجنبية). فإنك يمكن أن تغير من توجه الطرف الآخر ومن ثم منعه من اس تخدام أي 
أسلوب عنيف ضدك. 


الأساليب الضاغطة التقليدية: 


سنتاقش فيما يلي بعض الأساليب التي غالبا يتم وصفها بأنها أساليب ضاغطة. 
ونبين جوانب الضعف فيها . 
الشرطي الجيد - الشرطي السيئ: 

أسلوب الشرطي الجيد والشرطي السيئ عرف بهذا الاسم بعد استخدامه من 
قبل ضابطين (أحدهما لطيف والآخر قاس) وذلك بتبادل الأدوار في استجواب أحد 
المتهمين. وهذا الأسلوب يمكن مشاهدته في بعض المسلسلات التلفزيونية. واستخدام 
هذا الأسلوب يتم على النحو التالي: المحقق الأول (وهو الشرطي السين) يقدم موقفاً 
افتتاحيا متشددا يتضمن نقاطا تهديديه. وسلوكا بغيضا. ومتعاليا. بعد ذلك يترك 
هذا المحقق غرفة التحقيق لإجراء مكالمة هاتفية مهمة. أو لتهدثة الأمور وغالبا ما 
يتم ذلك بناءٌ على اقتراح المحقق الآخر. وأثناء غيابه. يحاول المحقق الآخر (وهو 
الشرطي الطيب) الوصول إلى اتفاق سريع قبل عودة المحقق السيئ ويجعل الوضع 
صعباً بالنسبة للجميع. وأحد النماذج غير الملحوظة لهذا الأسلوب هو إعطاء الشرطي 
السيخ مَهمَة الخديت: ففظ فى حالة ما إذا كانت الفاوظنات متجهّة تحو اتجاد لا 
يريده الفريق التفاوضي. آنا إذا عانت القاوكناك تتحررز يع عا جرت ٠فإن‏ الشرطي 
الجيد هو من يتولى الحديث. وعلى الرغم من أن أسلوب الشرطي الجيد والشرطي 
السيئ يبدو إلى حد ما واضحاً ومكشوفاً؛ إلا أنه غالباً ما يؤدي إلى تقديم تنازلات من 
قبل الطرف الآخر والوصول إلى اتفاقات تفاوضيةا*". 

ولهذا الأسلوب العديد من نقاط الضعف. فكما تمت الإشارة إليه: فإن هذا 
الأسلوب واضح ومكشوف إلى حد ما. ويمكن مواجهته بشكل صريح بوصف ما يقوم 
به المفاوضون. والتعبير عن هذا الموقف بش كل مرح مثل القول للطرف الآخر: «يبدو 
أنكما تلعبان اللعبة القديمة للشرطي الجيد والشرطي السيئْ معي أليس كذلك 58» 
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سوف يؤدي الغرض من تفريغ هذا الأسلوب من قيمته حتى لو أنكر الطرف الآخر 
استخدامه لهذا الأسلوب. كما أن تطبيق أسلوب الشرطي الجيد والشرطي السييٌْ على 
أرض الواقع أصعب بكثير مما يبدو من خلال القراءة عنه إنه بطبيعته يؤدي إلى إقصاء 
الطرف المستهدف. ويتطلب غالباً من المفاوضين مزيداً من الجهود نحو جعله يعمل 
يمتعل عرن بدلا من ميرف هذه الجهود تنجو تعقَيق [هداف القاوشيَات. الشاوطون 
الذين يستخدمون هذا الأسلوب يمكن أن يصبحوا منغمسين في تنفيذ أساليبهم على 
نحو يجعلهم يفشلون في التركيز على الحصول على أهدافهم التفاوضية. 
الكرة العالية والكرة المنخفضة: 

يبدأ المفاوضون الذين يستخدمون هذا الأسلوب بتقديم عرض مبالغ فيه من حيث 
الانخفاض أو الارتفاع في عرضهم الافتتاحي مع يقينهم بأنه لا يمكن تحقيق هذا 
العرض. والنظرية التي تقف خلف هذا الأسلوب هي أن العرض المبالغ فيه يجعل 
الطرف الآخر يعيد تقييم عرضه الافتتاحي ويتحرك نحو نقطة المقاومة الخاصة به 
على نحو أكشر. والخطورة التي قد تترتب على هذا الأسلوب هي أن المفاوض الآخر 
ربما يعتقد بأن المفاوضات سوف تكون إضاعة للوقت. ولذلك فإنه يوقف العملية 
التفاوضية. وحتى إذا ما استمر الطرف الآخر في المفاوضات بعد تلقي هذا الشكل 

من العروض. فإن ذلك سيتطلب من المفاوض المتمكن الكثير من الجهد في سبيل تبرير 
العرض الافتتاحي المبالغ فيه وإعادة المفاوضات نحو نقطة يكون فيها الطرف الآخر 
كا لتقديم تنازل مهم نحو العرض الافتتاحي المبالغ فيه. 

وأفضل طريقة للتعامل مع أسلوب الكرة المنخفضة - الكرة العالية هي عدم تقديم 
أي عرض مقابل. والسبب في ذلك أن هذا الأسلوب يعمل به في الفترة الفاصلة 
بين سماع المفاوض للعرض الذي يقدمه الطرف الآخر وبين تقديمه للعرض الخاص 
به. فلو استسلم المفاوض للميول الطبيعية نحو تغيير عرضه الافتتاحي نظراً لأنه قد 
يكون من المحرج البدء في المفاوضات مع وجود تباعد كبير بين مواقف الطرفين. أو 
نظراً لأن العرض الافتتاحي المبالغ فيه للطرف الآخر يجعله يعيد التفكير بشأن موقع 
النطاق التفاوضي. فإن المفاوض في هذه الحالة يكون فد وفع ضحية ة لهذا الأسلوب. 
وعندما يحدث ذلك. يتم قيادة المفاوض أو التأثير فيه من خلال العرض المبالع به 
مسن قبل الطرف الآخر. الذلك: هإن الا تهداد الجين يفتبن دفاعا حيوياً ضَند هَذا 
الأسلوب. التخطيط الملائم سوف يساعد المفاوض على معرفة المدى أو النطاق العام 
لقيمة العنصر محل النقاش ويسمح له بالإجابة عن هذا الأسلوب بشكل شفهي من 
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خلال إحدى الإستراتيجيات التالية: )١(‏ الإصرار على أن الطرف الآخر يبدأ بعرض 
افتتاحي معقول. ويمتنع عن التفاوض حتى يقوم الطرف الآخر بذلك. (؟) البدء 
بالتأكيد على فهمه للقيمة السوقية بصفة عامة للشيء محل النقاش. مع دعم ذلك 
بالحقائق والأرقام: وبالقيام بذلك فإن المماوض يبين للطرف الآخر بأنه لا يمكن أن 
يخدع بهذا الشأن. (") يمكن للمفاوض التهديد بأنه سوف يترك المفاوضات سواءٌ 
لفترة مؤقتة أو بصفة نهائية: وذلك لإظهار عدم رضاه لاستخدام الطرف الآخر لهذا 
الأسلوب. (4) تقديم رد مقابل مبالغ فيه أيضاً بهدف إرسال رسالة قوية وواضحة 
بأنه لن ينقاد أو يتأثر بالعرض المبالغ فيه من قبل الطرف الآخر. 
أسلوب التظاهر : 

يتمثل هذا الأسلوب في أن المفاوض يتظاهر بأن الموضوع أو العنصر محل التفاوض. 
والذي له أهمية محدودة أو ليس له أهمية على الإطلاق. مهم للغاية بالنسبة له. ثم 
يتخلى أثناء المفاوضات عن هذا العنصر أو الشيء مقابل تنازلات مهمة يقدمها الطرف 
الآخر ب شأن عناصر أخرى هي المهمة فعلاً بالنسبة للمفاوض. هذا الأسلوب يكون 
أكثر فاعلية عندما يتعرف المفاوض إلى موضوع ما ذي أهمية للطرف الآخر. ولكنه 
ليس له ذات الأهمية بالنسبة له أو قد يكون حتى عديم الأممية. مثلا. البائع قد 
تكون لديه المنتجات مخزنة وجاهزة للتسليم. وعند التفاوض مع المشتري. فإن البائع 
مع ذلك قد يطلب تنازلات كبيرة من قبل المشتري لتنفيذ الطلب العاجل لهذا العميل. 
كما أن البائع يمكن أن يقلل من مقدار التنازلات التي يطالب بها لتنفيذ الطلب العاجل 
لهذه البضائع مقابل تنازلات أخرى يقدمها المشتري بشأن موضوعات أخرى: مثل 
سعر أو كمية البضاعة المطلوبة. ومثال آخر على هذا الأسلوب. يمكن للمفاوض أن 
يناقش الطرف الآخر على أنه يريد تنفيذ عمل أو مشروع معين (في حين أنه لا يفضل 
في الحقيقة هذا العمل): وبعد ذلك وفي مقابل تنازلات كبيرة من الطرف الآخر يقبل 
بتنفيذ المهمة التي يرغب حقاً في تنفيذها (لكنه تظاهر بعدم رغبته بها ابتداءً). 

هذا الأسلوب يتيز يكل اسامسى اسلوي] بحادهاء وتظرا لكوتة كذلات ظائة صعب 
التنفيذ. من الناحية المثالية. الطرف الآخر سوف يتفاوض مع المفاوض بحسن نية 
وسيأخذ ما يقوله على محمل الجد. في حين يريد المفاوض تحقيق غاية معينة من 
خلال التظاهر على نحو يخالف الحقيقة. لذلك فإن هذا قد يقود إلى وضع غير 
معتاد يتمثل في أن كل طرف من الأطراف ربما يناقش ويدافع على نحو يخالف رغباته 
الحقيقية (الطرف الآخر يطالب بتنازلات كبيرة يشأن موضوعات أخرى غير مهمة 
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بالنسبة له من أجل إعطاء المفاوض الموضوعات أو الأشياء التي لا يريدها والتي يسعى 
الطرف الآخر لتحقيقها؛ والملماوض يمضي كثيراً من الوقت من أجل تقييم عرض 
الطرف الآخر وإعداد الحجج بشأن موضوعات أو مساثئل يعلم جيدا بأنه لا يريدها). 
كما يصعب تغيير المواقف التفاوضية والقبول بعروض مخالفة لاتجاهات المفاوض 
واحتياجاته. لذلك فإنه إذا كانت القدرة على التحرك والتغيير غير ممكنة بالنسبة 
للمفاوض. فإنه ربما ينتهي به الأمر إلى قبول اتفاق أقل مما كان يمكن تحقيقه 
لذلك فإن أسلوب التظاهر ربما يكون وسيلة لا يرغب المفاوض والطرف الآخر اللجوء 
إليها . 

وعلى الرغم من أنه من الصعب تحقيق الحماية والدفاع الفعال ضد أسلوب التظاهر 
أو الخداع: فإن التحضير الجيد للمفاوضات يجعل المفاوض أقل عرضة للتأثر بهذا 
الأسلوب. فإذا ما اتخذ الطرف الآخر موقفا مناقضالما كان يتوقعه المفاوض:. فإن 
ذلك يدفعه إلى الاشتياه بأن الطرف الآخر يستخدم أسلوب التظاهر. والتحري من 
خلال الأستلة بشأن السبب الذي من أجله يريد الطرف الآخر تحقيق نتيجة محددة 
ربما يساعد المفاوض على التقليل من تأثير هذا الأسلوب عليه. وأخيراً. ٠‏ يتوجب على 
المقاوض أن كوخ حَدوا من التحولات الفجائية في مواقف الطرف ال وا 

في المراحل المتأخرة من المفاوضات: لأن ذلك يمكن أن يكون مؤشراً على أن أس لوب 
التظاهر كان يستخدم من قبل الطرف الآخر خلال مراحل التفاوض. مرة أخرى. فإِن 
التساؤل على نحو حذر ودقيق عن السبب الذي جعل الموقف المعاكس أصبح مقبولا 
لدى الطرف الآخر بشكل فجائي. وعدم تقديم تنازل أكثر مما يجب بعد تغيير الطرف 
الآخر لموقفه بشكل كامل. ربما يقلل بشكل كبير من فاعلية وتأثير التظاهر الذي قام 
به الطرف الآخر. 
أسلوب الطلبات المحدودة: 

المفاوضون الذين يستخدمون أسلوب الطلبات الإضافية المحدودة أو الصغيرة 
يطلبون من الطرف الآخر تقديم تنازل صفير (مثلاً من ١‏ إلى 7 من مجموع الربح 
للصفقة) بشأن أحد عناصر التفاوض التي لم تتم مناقشتها سابقا في المفاوضات 
من أجل إتمام الاتفاق. يصف هرب كوهن (001267) 7ع11) هذا الأسلوب على النحو 
التالي: بعد تجرية عدد من البدل في محل بيع الملابس. أخبر البائع بأنك سوف 
تأخذ بدلة معينة إذا كانت ربطة العنق ألحقت بها مجان6"1 وربطة العنق هنا تمثل 
الطلب الإضافي. ويزعم كوهن بأنه دائماً ما يحصل على ربطة العنق. ويحدث هذا 
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الأسلوب في نطاق الأعمال: وفقاً لما يلي: بعد إمضاء الكثير من الوقت في إجراء 
المفاوضات:. وعندما يصبح الاتفاق وشيكاً . أحد الأطراف يطلب إضاقة بند أو شرط 
لم تتم مناقشته أثناء المفاوضات: وهذا البند سوف يكلف الطرف الآخر تكلقة إضافية 
همكحداوةة- فده التكلفة قليلة جذا بحيية لا ككون يورا الكسسارة الأتفاق لكنها كبيرة 
بما فيه الكفاية لإغضاب الطرف الآخر. وهذه هي نقطة الضعف الرئيسة في هذا 
الأسلوب. الكثير من الأشخاص يشعرون بأن الطرف الذى يستخدم هذا الأسلوب لم 
يقم بالتفاوض بحسن نية (إذ إنه كجزء من التفاوض المنصف يجب وضع جميع المسائل 
التي ستتم مناقشتها خلال المفاوضات على جدول الأعمال عند بدء التفاوض). حتى 
إذا ما ادعى الطرف الآخر بأنه يشعر بالحرج لنسيان هذه المسألة حتى هذه المرحلة, 
الطرف الذي استخدم» هذا الأسلوب في مواجهته لن يشعر بالارتياح بشآن هذه العملية 
وسوف يسعى غالباً إلى الانتقام في المفاوضات المستقبلية بين الطرفين. وهناك 
طريقتان جيدتان لمواجهة هذا الأسلوب. الأولى: يتم فيها التعامل مع هذا الأسلوب 
بالسؤال عما إذا كان هناك طلبات أخرى للطرف الآخر. وهذا السؤال يجب أن 
يستمر حتى يبين الطرف الآخر بأن جميع المسائل تم طرحها للتفاوض: وعند ذلك كلا 
الطرفين يمكنهما مناقشة جميع المسائل في ذات الوقت. أما الطريقة الثانية فتتمثل 
بأن يكون للمفاوض طلباته الإضافية المحدودة بحيث تكون جاهزة لتقديمها مقابل 
الطلبات الإضافية التي قد يقدمها الطرف الآخر. فيكون باستطاعته الرد على أي 
طلب إضافي من قبل الطرف الآخر بطلب إضافي من قبلها'*). 


أسلوب الدجاجة أوالخوف: 


أسلوب الدجاجة أو الخوف عرف بهذا الاسم بعد التحدي الذي كان يجري في 
الخمسينيات من القرن الماضي: والذي نم تصويره في فيلم للممثل جمس دين (121765 
المسمى «ثوار بدون سبب». والذي يتمثل في أن شخصين يقودان سيارتين 
إحداهما في مواجهة الأخرئ: أو في مواجهة جرف تدفع أحدهما لينحرف تجنياً 
للكارثة أو الحادثة. الشخص الذي يتفادى الحادث يطلق عليه الدجاجة أو الجبان 
والشخص الآخر يعامل وكأنه بطل. المفاوضون الذين ييستخدمون هذا الأسلوب 
يستخدمون ادعاءات كبيرة مع التهديد يتنفيذها لإجبار الطرف الآخر على الانسحاب 
خوفاً وإعطائهم ما يريدون. في مفاوضات العلاقات العمالية: الإدارة ربما تخبر 
ممثلي الاتحاد العمالي بأنه إذا لم يوافقوا على العرض الحالي للعقود فإن الشركة 
سوف تغلق المصنع وتخرج من هذا النشاط (أو أنها ستنتقل إلى ولاية أو دولة أخرى). 
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ومن الواضح أن هذا الأسلوب يشكل مغامرة كبيرة. فمن ناحية الإدارة يجب أن تكون 
على استعداد لتنفيذ هذا التهديد - فإذا ما قرر الاتحاد العمالي مواجهة ادعاء 
الإدارة: ولم تقم بتتفيذ ما هددت به فإنها لن تصدق مس تَعبلاً: ومن ناحية أخرى: 
كيف يستطيع الاتحاد أن يغامر ويقرر مواجهة التحدي؟ فإذا كانت الإدارة تقول 
الحقيقة. فإن الشركة قد تغلق المصنع فعلاً وتنتقل إلى مكان آخر. 

ونقطة ضعف أسلوب التخويف يتمثل في أن المفاوضات تتحول إلى لعبة جادة: 
يجد فيها أحد الطرفين أو كلاهما بأنه من الصعب التفريق بين الحقيقة وبين المواقف 
التفاوضية المصطنعة. فهل سوف ينفذ الطرف الآخر التهديدات التي أطلقهاة غالباً 
لا نستطيع التحقق من ذلك نظراً لأن الظروف يجب أن تكون شديدة حتى تتحقّئق 
مصداقية هذا الأسلوب. فإذا كانت الظروف التي تجري فيها المفاوضات صعبة فإن 
المفاوض سينزع بشكل أكبر نحو استخدام هذا الأسلوب. مثلاً. الرئيس بيل كلنتون 
(0112100) 1/11133ا) رئيس الولايات المتحدة الأمريكية. والرئيس العراقي السابق 
صدام حسين. مارسا هذا الأسلوب بشأن برنامج الأمم المتحدة للتفتيش على العراق 
الخاص بالاشتباه بوجود مصانع أسلحة كيميائية وبيولوجية في العراق. وقد أدى ذلك 
في بعض الأحيان إلى توجيه ضربات صاروخية ضد العراق. 

ويصعب على المفاوض تحقيق الحماية والدفاع الفعال ضد أسلوب التخويف. 
والالتزام بتنفيذ التهديد يمكن التقليل من أهميته. أو إعادة صياغته: أو تجاهله. 
وبذلك فإنه يمكن أن يفقد فوته. إن أخطر أساليب الرد على التهديد يتمثل في 
تقديم المفاوض أسلوبه التهديدي الخاص به. وفي هذه الحالة فإن أياً من الطرفين 
لن يكون على استعداد للتراجع عن موقفه حتى لا يفقد ماء وجهه. ومن الواضح أن 
الاستعداد والفهم العميق لموقف كلا الطرفين أمران مهمان لمحاولة تحديد النقطة 
الفاصلة بين الحقيقة والادعاء أو أسلوب التهديد للطرف الآخر. واستخدام خبراء 
خارجيين للتحقق من المغلومات أو للمساعدة في إعادة رسم إطار المفاوضات خيار 
آخر متاح للمفاوض. 


أسلوب الاكراه: 


ويمكن إدراج الكثير من الأساليب التفاوضية تحت مظلة المعنى الواسع للاكراه. 
إذ إنها تتشابه من حيث أنها تسعى إلى إلزام الطرف الآخر على الموافقة من خلال 
الخداع العاطفي. أو الغضب أو الخوف غير المعتاد. مثلاً. الطرف الآخر ربما يستخدم 


أساسيات التفاوضص وها 
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عن قصد الغضب لبيان أهمية أو خطورة موقف ما. وقد واجه أحد مؤلفى هذا 
الكتاب بالتجربة التالية وسردها كما يلي: 1 

«بينما كنت أتفاوض مع أحد بائعي السيارات. فقد البائع أعصابه: وقام بتمزيق ما 
كتبه من مالاحظات وطلب مني الجلوس والاستماع له. وبداً يشرح بصوت مرتفع بأن 
ما عرضه كان أفضل اتفاق يمكن تحقيقه في المدينة: ٠‏ وفي حالة عدم فقبولي له في ذلك 
المساء فإنه لا حاجة لعودته إلى معرض السيارات مرة أخرى وإضاعة وقته. لم أشتر 
السيارة ولم أعد مرة أخرى للمعرض ولا أختجد أن أيا من طلابي في المفاوضات الذين 
أروي لهم القصة كل سنة قد ذهبوا إليه. أعتقد أن البائع كان يحاول إجباري على 
قبول الاتفاق أدرك بأني لو ذهبت إلى معرض حك آخر فإن عرضه سيبدو غير 
جيد. والذي لا يدركه البائع أنني ذهبت إلى محاسب المعرض وطلبت منه معلومات 
إضافية بشأن الاتفاق وتبين لي أن البائع قد كذب بش أن قيمة السيارة. لذلك فقد 
أعصابه عندما اكتشفت كذبه». 

أحد أشكال الإكراه يتضمن إبراز مظهر المشروعية بشأن طلبات المفاوض؛ فإذا كانت 
هناك درجة عالية من المشروعية. فإنه توجد مجموعة من السياسات أو الإجراءات 
لحل النزاعات. والمفاوضون الذين ليست لديهم هذه السياسات أو الإجراءات ربما 
يحاولون إيجادها ثم فرضها على المفاوض الآخر في حين أنهم يجعلون هذه الإجراءات 
تبدو كأنها مشروعة. مثلاً السياسات المكتوبة في أدلة أو وثائق رسمية مطبوعة 
مسينيقاً أو الاتقاقيات الوقعَة سوف تكون قل عنرضة للتَعب كنك من تلك السياسات 
التي يتم عرضها بشكل شفهى!!'). عقود القرض المفصلة والطويلة المستخدمة من 
قبل البنوك الإقراضن العملاء نادرأ مااتتم قراءتها بشكل كامل من قبل العملةي"©: فكلما 
كانت المشروعية واضحة: قلت احتمالية التشكيك بمصداقية الإجراءات المتبعة أو العقود 
المقترحة للتوقيع. أخيراً: الخطيئة يمكن استخدامها وسيلة للإكراه والضغط. فالمفاوضون 
يمكن أن يشككوا في استقامة الطرف الآخر. أو مقدار ثقة ذلك الطرف بهم. والهدف 
من هذا الأسلوب هو وضع الطرف الآخر في موقف دفاعي بحيث يركز على المسائل 
التعلقة بالتَنبٍ أو الثقة بدلا من مناقة 2 الجوائب الوضوعية للمفاوضات. ولواجهة 
أساليب الضغط والإجبار. توجد أمام المفاوضين خيارات متعددة. فأساليب الضغط 
مصممة لجعل المفاوض يشعر بأنه أكثر قوة من الطرف الآخر ولجعل الأشخاص 
يقدمون تنازلات بناءً على أسباب عاطفية بدلاً من أسباب موضوعية ة (مثلاً يناءً على 
حقائق جديدة). وعند تقديم أي تنازل: فإنه من المهم للمفاوضين أن يدركوا لماذا 
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قدموا هذا التنازل. فإذا ما بدأ التشخص يشعر بأنه مهدد. أو يفترض أن الطرف 
الآخر أكثر قوة (وهو فى الحقيقية ليس كذلك).: أو ببساطة يقبل مشروعية «سياسة 
الشركة» التي يمثلها المفاوض الآخرء فإن ذلك يعني غالباً بأن الضغط له تأثير على 
المفاوضات. فإذا كان المفاوض الآخر يتصرف بعدوانية: فإن مناقشة عملية التفاوض 
معه يعتبر خياراً جيداً ٠‏ ويمكن للمفاوض أن يشرح بأن سياسته هي التفاوض بأسلوب 
عادل ومحترم. وأنه يتوقع أن يعامل بذات الأسلوب في المقابل. والخيار الجيد الآخر 
يتمشل فى تجاهل محاولات الطرف الآخر بالضغط عليه نظرا لأن الضغط يمكن أن 
يكون له تأثير في حالة واحدة وهي حالة السماح به. وبينما يبدو ذلك بسيطأً جداً 
ليكون واقعياً. يمكن للمفاوض أن يفكر لماذا يتعرض بعض الأشخاص الذين يعرفهم 
للاكراه يواسطة أشخاص لهم سلطة والبعض الآخر لا يتعرضون لذلك5؟ والسبب 
غالباً يكمن في الشخص الذي تعرض للإكراه وليس في ذلك الذي يملك السلطة. 
والإستراتيجية الفعالة الأخرى للتعامل مع الإكراه تتمثل في استخدام فريق للتفاوض 
معالطرف الآخر. الفرق لديها على الأقل ميزتان بالمقارنة مغ الفرد في مواجهة 
حالة الإكراه. الأولى: الأشخاص ليسوا دائما معرضين للاكراه يذات الأشياء: فبينما 
ع الأشخاص ربما يكون معرضاً للمضايقة من قبل مفاوض محدد : فإنه من الممكن 
جداأً أن لا يكون بقية أعضاء الفريق معرضين للمضايقة. في إحديى المفاوضات التي 
كانت تجري في الصين. أحد مؤلفي هذا الكتاب. عتدهااكان شايا ٠‏ وجد أن الفريق 
التفاوضي الصيني المقابل الذي كان يجري معه المفاوضات يقوم بشكل منكرر بتغيير 
أعضائه بحيث يظهر مفاوضون أكبر سنا في كل جلسة تفاوضية تالية. لذلك قرر 
بأن يحضر أحد زملائه الأكبر سناً والأكثر خبرة في اللقاءات التفاوضية اللاحقة حتى 
لا يشهعر بالضغط أو الحرج بسبب السن وخبرة أعضاء الفريق التفاوضي المقابل. 
والميزة الثانية لاستخدام فريق تفاوضي تتمثل في أن أعضاء الفريق يمكن لهم مناقشة 
أساليب الطرف الآخر وتقديم دعم جماعي في حال ما إذا أصبحت المضايقة غير 
مريحة وتستخدم بشكل غير مقبول. 
السلوك العدائي: 

مجموعة من الأساليب ممائلة لتلك التي تم وصفها تحت ما يسمى بالإكراه تشمل 
العديد من الطرق التي تجعل المفاوض عداثئياً في الدفاع عن موقفه أو مهاجمة موقف 
الشخص الآخر. الأساليب العدائية تشمل السعي بدون كلل نحو تحقيق مزيد من 
التنازلات من قبل الطرف الآخر (مثل القول: يمكن لك تقديم أفضل من ذلك). وطلب 
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أفضل العروض مبكراً عند بدء المفاوضات (مثل القول: دعونا لا نضيع الوقت: ما هو 
أكثر مبلغ يمكن لكم دفعه5): والطلب من الطرف الآخر أن يشرح ويسبب مقترحاته 
مسألة مسألة وسطرا بسطر. (مثل سؤال الطرف الآخر عن مقدار تكلفة كل وحدة 
من الوحدات المكونة للاتفاقية محل التفاوض). المفاوض الذي يستخدم هذه الأساليب 
يبين وجود تدخل أكثر مما يجب. وأن المفاوض يحاول إجبار الطرف الآخر على تقديم 
الكثير من التنازلات من أجل الوصول إلى اتفاق. وفي حالة مواجهة سلوك عدائي من 
قبل الطرف الآخر. فإن الرد المناسب يتمثل في إيقاف المفاوضات من أجل مناقشة 
عملية التفاوض ذاتها؛ وبإمكان المفاوضين أن يبينوا رغبتهم في الوصول إلى قرار 
بناءٌ على الاحتياجات والمصالح: وليس من خلال تبني س لوك عدائي. ومرة أخرى 
فإن وجود فريق تفاوضي لمواجهة الأساليب العدائية من الطرف الآخر يمكن أن يكون 
مساعدا لدات الأسباب التى جرت مناقشتها بعاليه عند مناقشة الأساليب الضاغطة. 
التهيئة الجيدة وتفهم احتياجات ومصالح كلا الطرفين يجعل الاستجابة للأساليب 
العدائية أسهل: نظرا لأنه يمكن التركيز على الحقائق الخاصة بسعي الطرفين نحو 
الوصول إلى اتفاق. 
أسلوب تساقط الثلج أو استخدام المعلومات للتضليل: 

أسلوب تساقط الثلج يحدث عند استخدام المعلومات للتضليل. وذلك عندما يفرق أحد 
المفاوضين الطرف الآخر بمعلومات كثيرة بحيث يواجه صعوبة في تحديد المعلومات التي 
تمشل حمقائق. وتلك التي تتضمن مجرد مزاعم غير صحيحة والتي تمت إضافتها بهدف 
التضليل فقط. الحكومات تستخدم هذا الأسلوب بشكل متكرر عند الإفصاح عن المعلومات 
بشكل علني. وبدلاً من الإجابة عن السؤال بشكل مختصر ومباشر. تقوم الحكومة بالإفصاح 
عن وثائق مكونة من آلاف الصفحات من جلسات الاستماع والنسخ والتي ربما تتضمن أو لا 
تَقضَمن المعلومات التى يسعى الظرف الآخر إلى الحضول عليها: .ومثال آخر على استخدام 
الفلومات للتخليل, اس تخداح لق ةتعنية معقدة: من أجل [خماء إجابّةسهلة نسؤال موجة 
من قبل شخص غير متخصص. أي استخدامها من مجموعة من المتخصصين - مثل 
المهندسين. أو المحامين. أو مهندسي الحاسب الآلي. أو المتخصصين في الإدارة - الذين 
بامكانهم استخدام هذا الأسلوب من أجل إغراق الطرف الآخر بمعلومات كثيرة جد على 
نحو يجعله غير قادر على استخلاص الإجابة المطلوبة. وفي كثير من الأحايين. من أجل 
عدم التعرض للاحراج بسبب طرح أسئلة بديهية: يقوم متلقو التضليل باستخدام المعلومات 
ببساطة بهز رأسه موافقاً على تحليل الطرف الآخر أو ما يقوله. 
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وباستطاعة المفاوضين الذين يسعون لمواجهة هذا الأسلوب اختيار أحد البدائل 
العديدةالمتاحة للاجابة. أولاً: يجب عليهم عدم التخوف من طرح الأسثلة حتى 
يتلقوا الإجابة التي يفهمونها . ثانياً: إذا كان الموضوع محل النقاش تقنياً ٠‏ فصد يقترح 
المفاوضون أن يجتمع الخبراء التقنيون ]تآشفة المساكل التدتية: اخيراً ٠‏ على المفاوضين 
الاستماع جيدا للطرف الآخر وتحديد المعلومات غير المتناقضة والمعلومات المتناقضة. 
ويمكن بواسطة التحري عن مزيد من المعلومات بعد تحديد معلومات متناقضة العمل 
على الحد من تَآكَيْ ناملوب العلومات الشكلة > شمكلة إذا تم اكتشاف معلومة غير 
صحيحة أو متناقضة في مجموع المعلومات التي تم تقديمها؛ فإن باستطاعة المفاوض 
أن يشكك في صحة المعلومات كافة التي قدَّمها الطرف الآخر. فيمكن للمفاوض أن 
يقول: («بما أن النقطة (أ) غير صحيحة فكيف يمكن لي التحقق من أن كل المسائل 
المتبقية صحيحة؟») مرة أخرى نؤكد هنا بأن الاستعداد الجيد للمفاوضات أمر مهم 
للدفاع بشكل فعال ضد استخدام المعلومات بهدف تضليل المفاوض. 


ملخص الفصل: 

فى هذا الفصل: ناقشنا البنية الأساس للمواقف التفاوضية التنافسية أو التوزيعية. 
0 الإستراتيجيات والأساليب المستخدمة في هذا النوع من المفاوضات. المساومة 
التوزيعية تبدأ بوضع المفاوض لنقاط الافتتاح. والاستهداف. والمقاومة الخاصة به. بعد 
ذلك سوف يعرف المفاوض سريعا نقطة الافتتاح الخاصة بالطرف الآخر كما يكشف في 
الغالب عن النقطة المستهدفة له سواء بشكل مباشر أو غير مباشر. لا يستطيع المفاوض 
معرفة نقطة مقاومة الطرف الآخر . أي النقطة التي بعدها لا يمكن للطرف الآخر 
الاستمرار. إلا في مرحلة متأخرة من المفاوضات لأن الطرف الآخر غالباً ما يحرص 
على إخفائها. الواضح أن جميع النقاط مهمة؛ إلا أن نقاط المقاومة تبدو أكثر أهمية. 
المدى بين نقاط مقاومة أطراف التفاوض يمثل النطاق التفاوضي. فإذا ما كان هذا 
المدئ إتجانيا فإنه يبين المنطقة التفاوضية التي غالباً ستتم التسوية في نطاقهاء وذلك 
مع سعي كلا الطرفين للحصول على أكبر قدر ممكن من المدى التفاوضي لصالحه. أما 
إذا كان المدى التفاوضي سلبيا فإن نجاح المفاوضات يصبح أمرا مستحيلا. 

ويندر أن تتضمن المفاوضات مسألة واحدة فقط. إذ يوجد في الوضع التقليدي 
مجموعة من العناصر التي نمثل في مجموعها التكوين التفاوضي. وكل عنصر من 
هذه العناصر قد يحتوي على نقطة افتتاحية. ونقطة مستهدفة. ونقطة مقاومة. وريما 
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يقدم التكوين التفاوضي فرصاً لجمع العناصر بعضها مع بعض. والمبادلة بينها أو 
تقديم تنازلات متبادلة بشأنها. ولقد تبين من دراسة تكوين المساومة التوزيعية الكثير 
من الخيارات التي لدى المفاوض لتحقيق حل ناجح: وجميعها ترد ضمن مجهودين 
واسعين. هما التأثير في اعتقاد الطرف الآخر بشأن ما هو ممكن ومعرفة أكبر قدر 
ممكن هن موقت احرف الآكره وخصتوصا هو تقال المَعْوْمَةء هالهتيقف الأتحاس 
للمفاوض هو الوضول بأكبر قدر ممكن إلى تسوية نهائية تكون قريبة إلى نقطة 
مقاومة الطرف الآخر. ولتحقيق هذا الهدف. يعمل المفاوضون على جمع المعلومات 
عن الطرف المعارض ومواقفه. من أجل إقناع أعضاء الطرف الآخر لتغيير مواقفهم 
بشأن قدرتهم على تحقيق أهدافهم ولتطوير أهدافهم على النحو المرغوب فيه؛ أو 
الضروري. أو حتى الحتمي. 

يعتبر التفاوض التوزيعي موقفاً متعارضاً يسعى فيه الأطراف لتحقيق مصالحهم 
بشكل جزثي من خلال إخفاء المعلومات. ومحاولة المخادعة. أو المناقشة إلى درجة 
الصراع. ومع ذلك؛ تش كل المفاوضات السعي نحو حل الخلاف بدون اللجوء للقوة. 
وبدون صراع. وبالاضاقة إلى ما تقدم: ولضمان نجاح المفاوضات يجب أن يشعر 
أطراف التفاوض بأن النتائج التي تم التوصل إليها تمثل النتائج التي باستطاعتهم 
تحقيقها وأن تحظى بالقبول والدعم. لهذا تعد المفاوضات التوزيعية الفعالة من 
العمليات التي تتطلب تخطيطاً دقيقاً وتقتضي تنفيذاً ومتابعةٌ مستمرة لردود أفعال 
الطرف الآخر. 


1 أساسيات التفاوض 


الفصل الثالث إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي 


الهوامش: 

-١‏ ولتن ومكرزى (عاجرعكاء11 لمة ومالهلاا). وتذا. 

؟- توهميسون وميك (ععطيع1] لانة ممومسمط1). حكذخال, 

؟- ريغا (18]نه1). 'لذاء. 

؛- فيشر وارتل ([ع21 لللة ع#عطوا؟), 1556 

ه- ستين (اآعا5). 15357 . 

.415-05 لمزيد من المناقشة لهذا الموضوع. انظر ولتن ومكرزي (عأومعكلء11 لهة 0هالة/[1). 1576 ص‎ -١ 

-٠‏ مغاوضات الفرق نوقشت فى الفصل المسمى ٠‏ التكتلات. والآطراف المتعددة. والفرق.ء (ك5نهأاألهه© 
كلقع لمد , ععتمدط عام ساح .). الموجود في الموقع الإلكتروني مكفروا ((عالؤداع/٠‏ 8/1140 
هتمامع ع ملعك انوع الصومع. عططص ل 

كارراس (ككقعنة؟!). 151/5 . 

4- انظر ليم وميورقهان (32ع 1101210 لنة تنآ). :ة15: روث وميورغهان وشوماخر (.18001 
؟ع/73انامء5 300 . مقطعممسة8). مخذ ١‏ : وولتن ومكرزى (عزوعكلء11 لنة درمالذللا). متقلء 

1 . 1550 جاكويز (5طمع92[).‎ -٠١ 

.154 كوهن (معطه6©).‎ -١١ 

-١١‏ انظر كاميرير ولونستين (0أ]605ا0.] 310 »ع0167)), 1457: وستهلمتشر وغليسباى 
وشامباجن (ع2ضعةمدمة0) لسة . عزميء!|!زن) . عععةتسلطس5). مقخل ٍ 

؟١-‏ تيوتوار (1عنلة2انا1). 1557. 

-١4‏ انظر برودت (87001). 13541: تشارتكوف وكونلي ('إ0081) لسة 1011©): /15571: دونهيو 
(عنانامم20]). ١541‏ : هنتون هامنر. وبوهلان (مقلطم" , معمتممك. 10 ]]). 4/ا5١:‏ كوموريتا 
برينير (8761121 3110 160101108). 1474 : ليبرت وسمث وهلل (لاذا! لمة . طائدم5 , أعطءنا). 
: بروت وساينا (08/ز5 له )اأنمط). 15/6 : ريتوف (121001), 14547: ووينغارت. وتومسون 
بازرمان. وكاروول (1أممة© للقة , نقتا كمة8 , لمكم مط , مومعلا «خكلء 

لمزيد من المناقشة لهذا الموضوع. انظر بروت (1اندم2). :١54١‏ توتزوار (01ة2الا1). اكخاء 

17- انظر بوتنام. وجونز (10275 3200 . 11لةلنأناط). ؟خذاء ويوكل (اعأنالا). ؛لاذا , 

-١‏ آيوبوقلوا وبوجا (دَزّدا8 لقة . تالعمطبار8). 'خذل, 

- انظر فهوش (0105). 195557. 

5 أولكلنز. سمث. ووالش (تاكلهة/مآ . طاتده5 , كملهعاء01). ذا . 

-٠‏ انظر رابوبورت: وإرف. وزويك (لء200/1 310 .1513 ,0]1مممة12). مكخلء 

-١‏ نورثروب (10011]111010). 1574: وسيليكمان. وسيليكمان. وفيولر (للة ,لةالعاءاء5 , لنقحصاعاء5 
تعلانظ)؛ ممخلء 

؟"- على سبيل المثال انظر بارانوسكي وسومرز (71216]5لا5 لنة 511 88:2000239). 1419/7 : كرومباوغة 
وإفائز (121/8115 300 الع لاطا نون )). /1571: ديوتسش ((أعكاناء(1) .150+ وغريودر وديوسلاك 
للداكناط نجه ععليحم6). لاقل 





أساسيات التفاوض 15١‏ 


إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي الفصل الثالث 








؟1- روبن وبراون (1810801 لة لنأطن؟1). هلا5١ا.‏ ص /80/ا؟-ملا. 

؟- انظر بروت (0]آن:1). امذقاء 

- فرومان وكوهن (0161© 10ئة 130ز1]0). ١50٠١‏ : نايل وبازرمان (مقتممء83 لمة لدءل7). أخخل: 
وبروت (اأأنصمط), القلء 

6 انظر يوكل (اكاثالا). 151/4 . 

77- والتون )١1/81]00(‏ وماكيرسي أؤرزع1/13[6)). 10ذا. 

8 المرجع السابق. ص 47. 1 

ذ1- برويت ]ألا المذا. 

1576 .))1/183[62151 والتون (1101008) وماكيرسي‎ -٠١ 

١؟-‏ انظر دي دروي نا116 ©1)). :١431/‏ وشابيرو 10أم5(13 وبايز 8125 1591 

؟؟- شابيرو 0عأمة!5 وبايز 815 1594 , 

*؟- انظر سيليش داءنااء©. /اة1: وجيرارد انمز خمذ١ا‏ . 

+*- انظر جيرارد لكة1ز0. ذارة ١‏ . 

4" انظر آرونسون (31005010لل), 135/5 : بروكس ووأويورني (00100 لانة ,870015), 15814 : كوهن 
(6©018). 15: ليفنسون:. وسمث. ووويلسون (11500/اآ لتنة , تلاتتدرك , ممحسمتوع.]1), حخة | : 
وسشاتزسكي زناكةةاهداء5)؛ امقا. 

7 انظر فيشر. يوري. وباتون (281]0 300 . 'إزنا ؛ 6اوةة1). :١1541‏ ويوري ((الا). 1551١‏ لمزيد 
من النقاش لهذه النقاط. ص 

79- فيشر. يوري. وباتون (28]108 0ثلة , /إلا , تعطاوا). ١3ذا:‏ ويوري (لإزنا). ١كذا.‏ 

4 هلتي كارنفايل (02126921) 310 11111). اذذا. 6 

اك كوهن (1اعطه©). 1. 

-:٠‏ لاندون (013لمهقآ). /إخذا. 

.15/ كوهن (ع60[7).‎ -:١ 

؟؛- هندون وهندون (200ع11 لمة مملمع!1). 155 





1 أساسيات التفاوض 


الفصل الرابع 
إستراتيجية وأساليب التفاوض التكاملي 


مقدمة : 

عادة يقع حتى أولئك المفاوضون من ذوي النوايا الحسنة في واحدٍ أو أكثر من ثلاثة 
أخطاء. وهي: الفشل في التفاوض حينما يكون التفاوض ضروريا. أو التفاوض في 
الوقت الذي لا يجب التفاوض فيه أو التفاوض في الوقت الذي ينبغي فيه التفاوض. 
ولكن بتبني إستراتيجية غير مناسبة. وكما اقترح في نموذج الاهتمام المتبادل الوارد 
في الفصل الأول؛ فإن الالتزام بمصالح الطرف الآخر بالإضافة إلى التزام الشخص 
بمصالحه القخاصة: يجدل: من (ستزافجية حل القكلات يازا مقاسيا : وضي كثير من 
المفاوضات. لا حاجة لوجود رابح أو خاسر. فكلا الطرفين يمكنه أن يكسب. وبدلاً 
من أن يفترض المتفاوضون أن جميع المنازعات ستنتهي بالربح أو الخسارة: يمكنهم 
البحث عن الحلول التي تكفل الريح لكلا الطرفين. وسيصلون إليها في أغلب الأحيان. 
وسيركز هذا الفصل على التفاوض التكاملي. وهو الذي كثيراً ما يعرف بالتعاوني؛ أو 
التشاركي. أو تفاوض الرابحين. أو المكاسب المتبادلة. أو حل المشكلات. 

فى 'المقاوضنات التوؤيعية.ككون هداق الظرفين التفاوضين متنافقضنة فى البداية: 
أو تبدو كذلك بالنسبة لأحد الطرفين أو كليهما. أما في التفاوض التكاملي. فلا تكون 
داف الظطرهين المتفاوضتين متمارضة: :قل تكن أحد الطرهتن من تحقتق افداظة: 
فليس بالضرورة استبعاد تحقيق الطرف الآخر لأهدافه هو الآخر. لأن مكاسب أحد 
الطرفين ليست بالضرورة على حساب الطرف الآخر. والشكل الأساسي لوضع 
التفاوض التكاملي هو ذلك الشكل الذي يسمح لكل طرف بتحقيق أهدافه. وعلى 
الرغم من أن النزاع قد يبدو في البداية نزاعاً من أجل الريح أو الخسارة بالنسبة 
للطرفين. إلا أن النقاش والاستكشاف المتبادل. يؤدي عادة إلى التوصل لبدائل تكفل 
الربح للطرفين. وفي الجزء الأكبر من هذا الفصل سنقدم وصقاً للجهود والخطط 
التي تساعد المتفاوضين على اكتشاف هذه البدائل!!). 


ما الذي يجعل التفاوض التكاملي مختلفاً عن غيره؟ 
في الفصل الأول. حددنا العناصر التي تتوافر في كل أشكال التفاوض. ولكي يكون 
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التفاوض تكاملياً. يجب أن يهتم المفاوضون بما يلي: 
- التركية على :نقاط الانققاء بدلا تقال الاختلاف: 
- السعي لمعالجة الحاجات والمصالح: وليس المواقف. 
- الالتزام بتحقيق حاجات أو رغبات الأطراف المشاركة في التفاوض. 
- تبادل المعلومات والأغكار. 
- ابتكار الخيارات التي تضمن تحقيق المكاسب للطرفين. 
- استخدام آلية موضوعية لاختيار معابير الآداء. 
وهذه الاشتراطات السلوكية هي المكونات الأساسية للعملية التكاملية (انظر الإطار )١-4‏ أدناه. 
إطار )1١-4(‏ 
خصائص التفاوض القائم على المصلحة: 
يتحلى المفاوض الناجح عادة في التفاوض القائم على المصلحة بالسمات التالية: 
الأمانة والاستقامة: التفاوض القاثم على المصلحة يتطلب وجود مستوى معين من الثقة بين 
الأطراف المتفاوضة. والتصرفات التي تدل على الاهتمام بمصالح جميع الأطراف المشاركة في 
التفاوض. ستساغد كثيراً على بناء جو من الثقة. 
العقلية الواسعة: أصحاب العقلية الواسعة لا ينظرون إلى التنازل عن الأموال والسمعة والسيطرة 
وغيرها. على أنه تقليل لنصيبهم من المكاسب. بل يعتبرونه وسيلة لتعظيم حجم هذه المكاسب. 


فمنطق عقلية الندرة: أو عقلية القيمة الصفرية تعني أن ٠كل‏ شيء أعطيه لك. هو مأخوذ مني». وأما 
المفاوض صاحب العقلية الواسعة. يعلم أن التتازل يساعد على بناء علاقة قوية وطويلة الأمد. 
النضوج: يشير ستيفن كوفي 'إ00176) 5121611 في كتابه سبع عادات للقادة ذوي التأثير الكبير 
5كعلمدع.ا عناناء 1271 راطعن1! 0 كازطد1] معنكء5. إلى التضوج بأنه امتلاكك للشجاعة التي تجعلك تتمسك 
بقضيتك وقيمك. مع قدرتك على الاعتراف بأن قضايا الآخرين وقيمهم صحيحة هي الأخرى. 
التقيد بالأنظمة: المتقيدون بالأنظمة سيبحثون عن السيبل الكفيلة بتحسين النظام برمته. 
بدلا من التركيز على التحسينات الجزئية لبعض مكونات النظام. 


توافر مهارات عالية في الاستماع: تسعين بالماثة من حديث المتحدث لا يكمن في كلماته. 
بل في السياق العام للحديث. بما في ذلك نمط التعبير. ولغة الجسد. والكثير جدا من النماذج 
الأخرى. كما أن الاستماع الفعال يتطلب أن لا يستمع الشخص إلى الآخر انطلاقا من خلفيته 
الخاصة عن الموضوع. 


المصدر: كريس لوباخ ناعقدالاه] 1115© »التفاوض من أجل اتفاق يضمن الريع للطرفين -دتةة 3 عمتندنامعءل7 
العزع6ع4 لأةن)». الرعاية الصحية. (يناير/ فى 
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نظرة عامة على عملية التفاوض التكاملي: 

عادة تؤدي التجارب السابقة. والنظرة المتحيزة. والجوانب التوزيعية الحقيقية لعملية 
التفاوض إلى إفساح المجال في النهاية أمام الاتفاقيات التكاملية. وغالباً ما يتحقق ذلك لأن 
المتفاوضين يبذلون قصارى جهدهم لتجاوز العناصر المعيقة. ويبحثون بإصرار عن أرضية 
مشتركة. وتقديمنا للعملية التكاملية يمائل الكثير من النصائح الإدارية لتحفيز الآخرين. 
فالذين يريدون تحقيق النتاتج التكاملية. يجدون أنفسهم مضطرين إلى التعامل مع محتوى 
وعملية التفاوض معا من أجل تحقيق التعاون والالتزام المنشود من جميع الأطرافا". 
والإجراءات (أو الخطوات) التالية تبدو ضرورية لإنجاز جميع الاتفاقية التكاملية تقريبا. 


إيجاد تدفق حر للمعلومات: 

تشير الكثير من الأدلة البحثية إلى أن تبادل المعلومات بطريقة فمّالة يؤدي إلى 
تعزيز التوصل إلى الحلول التكاملية". ولتحقيق هذا التبادل المهم: يجب أن تكون لدى 
المفاوضين الرغبة في الكشف عن أهدافهم الحقيقية. وأن يستمعوا بعناية بعضهم إلى 
بفكى. وباختصَان: يجب على المقاوضين إيجاد الظروف الخلقكمة لآجراء نقاكن خر 
ومفتوح لجميع الأمور والموضوعات ذات العلاقة. فالرغبة في تبادل المعلومات لييست 
من السمات التي تتوافر في حالات المساومات التوزيعية: إذ إن الأطراف المتفاوضة لا 
يثق بعضها ببعض. ويكون هنالك إخفاء أو تحكم بالمعلومات. ومحاولات لمعرفة ما لدى 
الطرف الآخر من أجل تحسين مواقفهم التنافسية الخاصة. 
محاولة فهم الحاجات والأهداف الحقيقية للمفاوضين الآخرين: 

كما ذكرنا سابقاً. يختلف المتفاوضون في قيمهم وأساليبهم التفاوضية وما يرغبون 
في تحقيقه . فما يريده أحد الطرفين ويحتاج إليه. قد لا يكون نفس ما يريده ويحتاجه 
الطرف الآخر. ولو أردت أن تساعد في إشباع حاجات الآخرين. يجب عليك أولاً فهم 
هذه الحاجات. وبيساطة. إن إدراك أحد الطرفين لإمكانية أن تكون أولويات الطرف 
الآخن مخالفة لأولوياته الخاصة: يعد كاقَياً لتحفيز الظرفون على تاذل المزيد من 
المعلومات. وفهم طبيعة التفاوض بش كل أفضل: ومن ثم تحققيق أكبر قدر من المكاسب 
لكلا الطرفين!*). وبالقدر نفسه تكون الاتفاقية التكاملية سهلة المنال عندما يقوم 
الطرفان بتبادل المعلومات عن أولويات كل منهما حول مسائل محددة, ولكن ليس 
بالضرورة أن يتباذلا المغلومات عن موقف كل منهما -حيال هذه المسائلة":. ومن ثم على 
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الطرفين بذل جهود حقيقية أثناء عملية تبادل المعلومات حول الخيارات والأولويات. 
وذلك لفهم كل طرف ما يريد الطرف الآخر تحقيقه. وهذا أيضاً يتناقض مع التفاوض 
التوزيعي. الذي لا يبذل فيه الطرفان أية جهود لقهم حاجات وأهداف الطرف الآخر: 
أو يفعلان ذلك ولكن من أجل تحدي الطرف الآخر أو تهميشه؛ أو حتى حرمانه من أي 
فرصة لتحقيق هذه الأهداف. 
تأكيد الجوانب المشتركة بين أطراف التفاوض وتقليل الاختلافات: 
للمحافظة على تدفق حر للمعلومات في محاولة لفهم حاجات الطرف الآخر: 
قد يضطر المتفاوضون إلى وضع إطار أو شكل مرجعي مختلف (انظر الفصل الثاني 
لمناقشة عملية التأطير). قد تكون هنالك حاجة لإعادة تعريف الأهداف الفردية أو 
الشخصية بأنها هي أفضل ما يمكن تحقيقه من خلال الجهود التعاونية أو المشتركة 
التي تبذل من أجل تحقيق هدف جماعي. فالأهداف الجماعية تكون واضحة وجلية 
في بعض الأحيان. فمثلاً. : السياسيون في الحزب نفسه ريما يدركون أنه من الضروري 
أن يتركوا خلافاتهم الصغيرة جانباً لضمان نجاح الحزب في الانتخابات. والحكمة 
التى تقول: «السياسيون يصنعون التعايش بين الغرباء 5]181182 ع6ل112 3005 أ011]12م 
06105 تشير إلى أن البحث عن النصر قد يؤدي إلى توحيد السياسيين الأعداء. 
بالقدر. يتشاجر المديرون الذين يتشاجرون حول إنقاص الميزانيات في الأقسام التي 
يديرونها. ربما يكونون في حاجة إلى إدراك أنه ما لم تتحمل جميع الأقسام تخفيض 
ميزانياتهاء لن تكون فادرة على تحويل منشأة خاسرة إلى رابحة. وفي أحيان أخرى. 
لا يكون الهدف الجماعي واضحاً بما يكفي. ولا يكون سهلا أيضا. مكلا أحد مؤلفي 
هذا الكتاب عمل مستشاراً لدى شركة كانت تسعى لإغلاق إحدى المنشآت الإنتاجية. 
وفي الوقت نفسه كانت تعمل على افتتاح عدد من المنشآت الجديدة في أجزاء مختلفة 
من البلاد. وكانت هذه الشركة ترغب فى نقل العاملين إلى المنشآت الجديدة: وأن 
تدعوم يصطصون معوم أفتميعم او استقيتهة (منك الخدمة) حكن وفك لتكلا كملق 
عنه؛ وقد قبل اتحاد العمال هذا الاتفاق. ولكن نشب نزاع حول موضوع النقل. فقد كان 
بعض العاملين على استعداد لينتقلوا فورا إلى المنشآت الجديدة. في حين أن البعض 
الآخر - الذين كانت تحتاج إليهم الشركة لإغلاق وتفكيك المنشأة القديمة - لم يتمكنوا 
من الانتقال فورا . ولأن الموظفين يكتسبون الأقدمية أو الأسبقية في المنشآت الجديدة 
بناءً على تاريخ وصولهم: فإن الذين بقوا لإغلاق المنشاة الجديدة سيحصلون على 
أقدمية أو أسبقية أقل نسبياً عند وصولهم إلى المنشآت الجديدة. وكان اتحاد العمال 
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يريد أن يذهب جميع العمال في الوقت نفسه حتى يتجنبوا هذا الإجحاف. غير أن 
إدارة الشركة تمسكت بموقفها ورقضت قبول الحل الذي طالب به اتحاد العمال. 
ويلحظ في الجدل الذي نجم عن هذا الموقف عدم تمكن كلا الطرفين من رؤية الهدف 
الأكبر - وهو نقل جميع العمال الراغبين إلى المنشآت الجديدة دون أن تتأثر مدة 
الخدمة التى قضوها فى الشركة. وفقط من خلال إبراز هذا الهدف الأكبر. تمكن 
الطرفان من التركيز على نقاط الالتقاء بينهما والتي أدت في النهاية إلى الحل؛ حيثت 
سمحت الإدارة للعمال أن يختاروا وظائفهم الجديدة مقدماً. وينقلوا أسبقيتهم إلى هذه 
الوظائف عند طرح خيار الانتقال أول مرة. وليس عندما يتم انتقالهم بالفعل. 
البحث عن حلول تحقق أهداف الطرفين معا: 

إن نجاح التفاوض التكاملي يعتمد على البحث عن حلول تضمن تحقيق أهداف 
وحاجات كلا الطرفين (أو جميع الأطراف). وفي هذه العملية يجب على المتفاوضين 
أن يتسموا بالصلابة مع المرونة - يتسمون بالصلابة في مصالحهم وحاجاتهم 
الأساسية ؛ وبالمرونة في الكيفية التي تتحقق بها هذه الأهداف والحاجات''!. فعندما 
يتخذ المتفاوضون تويها عنامي أو قاشحيا بعضهم تجاه يعض. سيكونون أكثر ميلاً 
إلى الاهتمام بأهدافهم الخاصة فقط. وفي ظلٍِ هذا التفاعل التناقسي. فإن ضعف 
الاهتمام بأهداف الفلرف الآخر: ريما يكون راغا فواحد من توغين من السلوف: الأو 
هو التأكد من أن ما يكتسبه أحد الطرفين لن يكون على حساب مكتسبات الطرف 
الآخر. والثاني هو محاولة منع الطرف الآخر من تحقيق أهدافه. بسبب الرغيبة القوية 
في الفوز أو «في إلحاق الهزيمة بالخصم». وبالمقايل يشترط في التفاوض التكاملي 
الناجح أن لا يكتفي أحد الطرفين بتحديد أهدافه الخاصة. بل لابد له من الإلمام 
بأهداف الطرف الآخر. وأن يبحث عن الحلول التي ترضي الطرفين. ويتم قياس 
المحصلة النهائية من خلال المستوى الذي يتم تحقيقه من أهداف الطرفين. ولا يتم 
قياسها بتحديد ما إذا كان أداء أحد الطرفين أفضل من أداء الطرف الآخر. وإذا كان 
عبد أعحنا الطرقين هو سِيستاطة الحصؤل على مغاست اتكرمن الطرت الأحن ان 
التفاوض التكاملي سيكون في أحسن الأحوال صعباً للغاية وقد يكون مستحيلاً إذا 
جاهد كلا الطرفين لكي يكسب أكثر من الآخر. 

وتلخيصاً لما سبق فإن التفاوض التكاملي يحتاج إلى عملية مختلفة تمامأ عن 
مثيلتها في المساومة التوزيعية؛. حيث يجب على المفاوضين أن يسعوا للتعرف على 
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الحاجات التي تكمن تحت سطح الموقف الذي يتخذه الطرف الآخر. ويجب عليهم 
خلق حالة من التدفق المفتوح وغير المقيد للمعلومات. كما يجب عليهم أن يستغلوا 
رغبتهم في أن يكون إرضاء الطرفين المنطلق الذي يبنى عليه الحوار بينهما. فإذا لم 
يمتلك المتفاوضون هذه الرؤية. وتعاملوا هم وخصومهم مع المشكلة على أساس الرابح 
والخاسر. فإن التفاوض التكاملي لن يكون موجوداً في هذه الحالة. 


خطوات مهمة في عملية التفاوض التكاملي: 

هنالك أربع خطوات مهمة في عملية التفاوض التكاملي: وهي: تحديد المشكلة 
والتعرف عليها. وفهم المشكلة وتسليط الضوء على المصالح والحاجات. والعمل لإيجاد 
حلول بديلة للمشكلة؛ وتقييم تلك البدائل والاختيار منها . 


تحديد المشكلة والتعرف عليها: 


مرحلة التعرف على المشكلة هي عادة من أصعب المراحل. وقد يكون الأمر أكثر صعوبة 
عندما تشترك عدة أطراف في عملية التفاوض. ولنأخذ المثال التالي: في منشأة 
ضخمة للإلكتروتيات: حدثت مشكلة بين واحدة من نقاط التجميع الفرغية وقسم التجميع 
النهائي. حيث إن الكثير من أدوات الربط والمثبتات التي تدخل في عملية التجميع كانت 
تلتوي أو تنحرف. وحينئئ. كان يتم فصل الوحدات التي تتعرض لهذه المشكلة على أنها 
معيبة. وفى نهاية الشهر كان يتم إعادة الوحدات التى تعرضت لهذه المشكلات إلى عملية 
التجميع مرة أخرى لإصلاحها؛ وكانت هذه الوحدات المعيبة تصل قسم التجميع عادة 
غندما يكون العمال تحث ضغط العمل لاستيفاء الأعمال المتفق مسبقا على إنَجازها فى 
نهاية الشهرء بالإضافة إلى أنهم في هذه المرحلة يعانون من نقص في القطع التي تحتاج 
إليها هذه الوحدات. ونتيجة لذلك تتم عملية الإصلاح بشكل مستعجل وفي أوقات عمل 
إضافية. التكلفة الزائدة لساعات العمل الإضافية لم تكن تتلاءم مع نظام توزيع التكلفة. 
ومدير قسم التجميع الفرعي لم يكن يرغب في توزيع هذه التكاليف على مسؤوليته: في 
حين أن مدير فسم التجميع النهائي يصر على عدم دفع التكلفة الإضافية. ويحتج بأن 
قسم التجميع الفرعي عليه تحمل هذه التكلفة لأن عمله السيئْ هو الذي تسبب في هذه 
المشكلة. ويرد مدير فسم التجميع الفرعي على ذلك بأن جميع القطع كانت في حالة 
جيدة عندما غادرت قسمه: وأن السبب في هذا التلف هو سوء العمل في قسم التجميع 
النهاتي. وقد كانت التكاليف قليلة حينها. ولكن ما اهتم به الطرفان هو وضع طريقة ما 
للتعامل مع هذه الوحدات المعيبة وكيفية دفع تكاليق إصلاحها على المدى البعيد. 
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وفي نهاية المطاف تم التوصل إلى حل تكاملي. فخلال كل شهر. تكون لدى قسم 
التجميع الفرعي فترات قصيرة يقل فيها حجم العمل. فتم وضع ترتيبات معينة يقوم 
قسم التجميع النهائي بموجبها بإعادة الوحدات التي تحتاج إلى إصلاح في دفعات 
قليلة إلى قسم التجميع الفرعي خلال الفترات التي يقل فيها حجم العمل في القسم. 
وقد اتضح أيضا أن أكثر العاملين في قسم التجميع النهائي لم يفهموا بشكل جيد 
طبيعة الأجزاء التي يتعاملون معها. وهو ما كان يتسبب في بعض حالات التلف. هؤلاء 
العمال تم نقلهم لفترة مؤفتة إلى قسم التجميع الفرعي خلال الفترات التي كان 
يقل فيها حجم العمل في القسم ليتعلموا المزيد عن التجميع الفرعي ولإنجاز بعض 
الطلبات المستعجلة في ذلك القسم. هذا المثال. يساعدنا على التعرف على جوانب 
مهمة في عملية تحديد المشكلةا". 


تحديد المشكلة بطريقة مقبولة لدى الطرفين: 


من الناحية المثالية. يجب على الطرفين الدخول إلى عملية التفاوض التكاملي 
بعدد ولو فليل من التصورات للحلول الممكنة. وبعقول مفتوحة عن حاجات كل منهما . 
وعندما يتم تحديد المشكلة بشكل مشترك. يجب أن تعكس حاجات وأولويات الطرفين 
بشكل دقيق. ولكن من المؤسف أن هذا ليس هو ما نواجهه دائماً. والخوف المبرر 
والسائد حول التفاوض التكاملي هو أن الطرف الآخر أثناء عملية تحديد المشكلة: 
يقوم بالتلاعب بالمعلومات لتقديم المشكلة بطريقة تحقق مصالحه الخاصة. ولكيى 
يكون هنالك حل إيجابي للمشكلة. يجب على كلا الطرفين أن يلتزما بتقديم المشكلة 
بطبيعتها . والتعبير عن المشكلة أو طريقة تقديمها يجب أن تكون مقبولة لدى الطرفين: 
ولا يتم صياغتها بحيث تلقي باللوم على أداء أو أولويات أحد الطرفين أو تمتدحه دون 
الطرف الآخر. وقد يضطر الطرفانٍ إلى الجلوس معاً عدة مرات حتى يتوصلا إلى 
صيفغة متفق عليها . ومن الضروري جداً أن نلاحظ أن تعريف المشكلة يجب أن يكون 
منفصلاً تماماً عن أي تسرع للوصول إلى الأحكام. وهو ما قد يكون متوقعاً من بعض 
الأطراف التي لا تستطيع أن تصير على إدارة مفاوضات تكاملية حذرة. ومع ذلك. من 
الأهمية بمكان في هذه المرحلة تعريف المشكلات بشكل واضح. وإن اقتصر على إنجاز 
ترتيب أولي من خلاله يتفق الطرفان على ألا يتفقا . 
تقديم المشكلة مع مراعاة الشمول والجانب العملي: 

تركز أي اتفاقية تكاملية بشكل أساسي على إيجاد الحل لصلب المشكلة أو 
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المشكلات: ويجب إزالة كل شَيء يمكن أن يضرف الآتنياه عن هذا التركيز: أو توظيفه 
لضمان تحقيق هذا الهدف. وهذه المنهج يتعارض تماماً مع عملية المساومة التوزيعية 
(انظر الفصل الثالث): التي يتم فيها تشجيع كل طرف للقيام يتقوية موقفه من خلال 
المساوفة على عدد كبير من الموضتوعات والشؤون الثانوية: ومن كم تحدت مقايضات 
حول هذه العناصر أثناء مرحلة المساومة الصعبة. وفي حالة وجود قضايا متعددة 
على طاولة البحث يُنتظر تناولها من خلال التفاوض التكاملي. فقد يكون الطرفان في 
حاجة إلى التعرف بشكل واضح على العلاقة بين هذه القضايا والتقرير بشأن إمكانية 
قتاولها على اساس أنها مشكلات مختلقة (زيما يتم جمعها فَيما بعد) آو التعامل معها 
على أنها مشكلة واحدة. 
قدم المشكلة على أنها هدف وحدد العوائق التي تحول دون الوصول إلى هذا الهدف: 

على الأطراف تعريف المشكلة على أنها هدف محدد تسعى للوصول إليه (أي ما 
نريد تحقيقه): بدلاً من مجرد عملية للحل (كيف سنحقق هذا الهدف). وفي هذه 
الحالة. على الأطراف العمل لتحديد ماهية العقبات التي يجب التغلب عليها للوصول 
إن الهودف: :ففى )لكان اسايق على حسبيل المثاق: زوسك! كان لون #تخليص»: عد 
الوحدات المعيبة إلى أقل عدد ممكن. وفي هذه الحالة يكون التعريف الواضح للمشكلة 
«تقليص عدد الوحدات المعيبة إلى النصف». وبعد تحديد الهدف. يمكن للطرفين أن 
يحددا ما يحتاجان إلى معرفته عن كيفية تصنيع المنتج, وكيفية تعرضه للعيوب؛ وما 
ينبفي عمله لإصلاح هذه العيوب. وهلم جراً. 

ومن الأمور الأساسية. معرفة ما إذا كانت العقبات المحددة يمكن تذليلها ببدل 
الجهود التصحيحية من جانب الطرفين المتفاوضين. فإذا لم يتمكن الطرفان من 
معالجة المواكق بظطريقة شاعلة: تظراً لمحدودية الوقت أو المؤارد الأخرى. ستتمول هذه 
الغواثق إلى علامات حدودية في ميدان التفاوض. وإن الفهم الواضح للعوائق التي 
يمكن تذليلها والعوائق التي لا يمكن تذليلها. ربما يكون مهما للغاية للتفاوض التكاملي 
الحقيقي لكونه يشكل إدراكا واضحا للأمور التي يمكن التفاوض حولها. وتلك التي لا 
جدوى من التفاوض حولها . 


تجريد المشكلة من الأبعاد الشخصية: 


كما ذكرنا سابقاً. عندما يدخل الطرفان في نزاع ماء يميل كل منهما إلى التقييم 
والتحكيم. حيث ينظر كل منهما إلى تصرفاته وإستراتيجياته وخياراته المفضلة بشكل 
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إيجابي: في حين ينظر بطريقة سلبية إلى إستراتيجيات الطرف الآخر وخياراته 
المفضلة. ومثل هذه الأحكام التقييمية قد تكون وسيلة واضحة وهادئة للتفكير. 
فمولك «وجهة نظرك خاطتة ٠‏ ووجهة نظري هي الصحيحة» » يضر بعملية التفاوض 
التكاملي: لأنه لا يمكنك أن تهاجم المشكلة دون أن تهاجم الشخص الذي يملك هذه 
المشكلة. وبالمقابل تجريدك للمشكلة من البعد الشخصي. كأن تقول مثلاً: «لدينا 
وجهات نظر مختلفة حول هذه المشكلة» سيسمح للطرفين بتناول الموضوع على أن ثمة 
مشكلة: بدلا من أن تنسب المشكلة إلى طرف دون غيره: 
افصل بين تعريف المشكلة وعملية البحث عن الحلول: 
وختاماً سنكرر النصيحة التي نرددها في كل نقاش يدور لحل مشكلة ما: لا 

تقفز إلى الحلول حتى تفرغ من تحديد المشكلة بشكل تام. قفي التفاوض التوزيعي 
يتحمس المتفاوضون لتقديم المشكلة انطلاقا من الحلول المفضلة لديهم. ولتقديم 
التنازلات على هذا الأساس. وبالمقابل يجب على الأطراف التي تحاول إدارة مفاوضات 
تكاملية تجنب التصريح بالحلول التي تناسب هذا الطرف أو ذاك. حتى الفراغ من 
تحديد المشكلة بشكل تام. واختبار صلاحية أكبر قدر ممكن من الحلول. 

ويجب على الأطراف المتفاوضة وضع معايير يتم من خلالها الحكم بشأن صلاحية 
الحلول المحتملة. بدلا من تبني حلول غير مكتملة. ويمكن جمع هذه المعايير من خلال 
طرح الأسئلة التالية على الأطراف المعنية بحل المشكلة: 
- كيف نستطيع أن نعرف أن المشكلة قد تم حلها؟ 
- كيف يمكننا أن نعرف بأننا وصلنا إلى ما كنا نهدف إليهة 
- كيف يستطيع طرف ثالث محايد أن يعرف بأن نزاعنا تمت تسويته8 
- هل هنالك أية مصالح أو مواقف مشروعة لم تتم معالجتها (أو تم الإعراض عنها) 

فى النتيجة التى وصلنا إليها؟ 
فهم المشكلة فهماً تاماً وتحديد المصالح والاحتياجات: 

أكد كثيرون ممن كتبوا عن التفاوض: ومنهم على وجه الخصوص. روجر فيشر 
1561 :عع10. وويليام يوري '[1ل] تهة111:/لا. وبروس باتون 221101 ع8110: في 
كتابهم الشيق «الوصول إلى نعم دعلا 10 0]11118» على أن أهم شرط لإنجاز الاتفاقية 
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التكاملية هو قدرة الأطراف المتفاوضة على فهم بعضهم مصالح بعض والعمل على 
تحقيقها. ولذلك نعتبر تحديد المصالح الخطوة الثانية من حيث الأهمية في عملية 
التفاوض التكاملي. فالمصالح تختلف عن المواقف. وأنها (أي المصالح) هي الاهتمامات 
أو الحاجات أو الرغبات أو المخاوف الأساسية التي تدفع المفاوض إلى اتخاذ موقف 
معين. ويجادل كل من فيشر 115161 ويوري '[1ل] وباتون 23108 بأنه على الرغم من 
الصعوبات التي قد يواجهها المتفاوضون لإرضاء بعضهم عن مواقف بعض. إلا أن فهم 
المصالح الأساسية ربما يسمح لهم بابتكار الحلول التي تخدم تلك المصالح. وفي هذا 
القسم.: سنقوم أولا بتحديد المصالح بشكل أشمل. ومن ثم سنناقش أهمية فهم هذه 
المصالح لإجراء التفاوض التكاملي!". 
هنالك مثال يكشف عن جوهر الاختلاف بين المصالح والمواقف: 

افترض أن هنالك شخصين يتشاجران في مكتبة عامة. أحدهما يريد فتح نافذة 
بعينها. والآخر يريدها مغلقة. ويتجادل الرجلان حول كم من الزمن يمكن أن تظل 
النافذة خلاله مفتوحة؛ بجزء صغير من مساحة النافذة. أم فتحها حتى النصف. أم 
حتى ثلاثة أرياع حجمها. وكل هذه الحلول لم تكن مقنعة لأي منهما. وهنا تدخل 
عليهم أمينة المكتبة. وتسأل أحدهما لماذا يريد فتح النافذة. فيجيبها «لكي أحصل 
على هواء نقي». ثم تسأل الآخرلماذا يريد النافذة مغلقة. فيجبها «لكي أتجنب 
اندفاع التيار الهوائي». وبعد التفكير لعدة دقائق: تقوم بفتح شباك آخر في الغرفة 
التالية على مصراعيه: فيدخل إلى الغرفة هواء نقي دون أن يكون هنالك اندفاع لتيار 
الهواء!؟). 

هذا مثال تقليدي للتفاوض حول مواقف بعينها والفشل في فهم المصالح الأساسية. 
فالموقفان هما «فتح الناغذة» و«إغلاق النافذة». ولو أنهما استمرا في المساومة حول 
موقفيهما. فإن مجموعة النتائج المحتملة إما أن تكون انتصارا للشخص الذي أراد 
فتح النافذة. :أو انتضاواً للشخص الذي أراد إغلاقها: أو قد ينتهي الأمر بتسوية ما 
لن تمكن أي ى منهما من تحقيق مقصده. ومما نجدر ملاحظته أن التسوية هنا أقرب 
إن بكميارةالظرفين ولا ميل إلى رضهما ميا . لأن أحد الطرفين يعتقد أنه لن يجد 
مايكفيه من الهواء النقي إذا ما فتحت النافذة بشكل جزثي. بينما يعتقد الآخر أن 
فتح أي جزء من النافذة لن يكون مرضياً له. والواضح أن الأسئلة التي طرحتها أمينة 
المكتبة تحاول معالجة النزاع من خلال التركيز على الأسباب التي يتعلل بها كل طرف 
لفتح أو إغلاق النافذة: وهي على التوالي: الحصول على الهواء النقي: وتجنب اندفاع 
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التيار الهواثي. وبفهم هاتين المصلحتين اس تطاعت أمينة المكتبة ابتكار حل يراعي 
مصالح الطرفين. وهو الحل الذي لم يظهر إطلاقا عندما كان الرجلان يتجادلان حول 
موقفيهما. 

وفي هذه الحالة فإن «لماذا» هي الكلمة الأساسية. لماذا أراد كل منهما ما أرادة 
فعندما يبدأ طرفان في التفاوض. عادة ما يكشف كل منهما عن موقفه وحاجاته. وكما 
أشرنا سابقا. فإن هذا الموقف أو هذه المطالب قد خرجت من عملية تخطيط قرر 
فيها الطرفان «ماذا» يريدان. ثم من بعد ذلك قاما بتخصيص العروض الافتتاحية. 
والأهداف. ونقاط المقاومة. وفي المساومة التوزيعية: يتساوم المتفاوضون فيما بينهم 
على هذه النقاط. ويسعى كل طرف للتوصل إلى تسوية تكون قريبة من أهدافه بقدر 
الإمكان. ولكن في التفاوض التكاملي لابد لكل طرف أن يتابع طريقة تفكير الطرف 
الآخر ومنطقه لكي يقرر العوامل التي تستحثه للوصول إلى هذه النقاط. والافتراض 
هو أنه لو فهم الطرفان هذه العوامل المحفزة للطرف الآخر. ربما يصلان إلى توافق 
ولنفترض الحوار التالي بين مسئول التوظيف في شركة بعينها وبين متقدمة للعمل: 
حول الراتب الابتدائي: 
مسئول التوظيف: 

ما الراتب الابتدائي الذي تتوقعين أن نعرضه عليك؟ 
طالبة الوظيفة: 

أريد الحصول على + ٠غادولاو.‏ 
مسئول التوظيف: 

كل ما نستطيع أن نعرضه عليك هو مبلغ 50.٠٠١‏ دولار. 
طالبة الوظيفة: 

هذا غير مقبول. 

ول فم مضق كل طرق هن موقنة ب والمستاقة وني ]دده اولان هلد 
عن ذلك. قد تكون طالبة الوظيفة خائفة من مساومة مسئول التوظيف على موقفها: 


أساسيات التفاوض عا 


إستراتيجية وأساليب التفاوض التكاملي الفصل الرابع 


في حين يكون مسئول التوظيف خائفاً من خروج طالبة الوظيفة - التي هو في أمس 
الحاجة إلى توظيفها. والآن دعونا نطيل الحوار بينهما لكي نساعدهما للتركيز على 
المصالح. 


مسئول التوظيف: 

٠‏ دولار تشكل مشكلة لشركتنا. هلاً أخبرتني عن السبب الذي دفعك إلى 
تحديد هذا المبلغ (أي الأربعين ألف دولار). 
طالبة الوظيفة: 

حسناً. لدي الكثير من الأقساط الدراسية التي يجب علي دفعها؛ كما أنني في 
حاجة إلى المال للالتحاق بعدد من الفصبول الدرائسية لاستكفال ثيل الدروجة العلمية: 
ولا أستطيع في الواقع أن أتحمل دفع هذه النفقات وأعيش بش كل مريح بأقل من 
22 دولار. 
مسئول التوظيف: 

شركتنا لديها برامج لمساعدة الموظفين في سداد أقساطهم الدراسية. وبالإضافة 


إلى ذلك لدينا برنامج لتقديم مساعدة في شكل أقساط دراسية للبرامج الدراسية 
الجديدة: إذا كان البرنامج الذي تودين دراسته له علاقة بالعمل. فهل ستساعدك هذه 


البرامج في حل مشكلتك5 
طالبة الوظيفة: 

نعم. 
أنواع المصالح: 


لقد اقترح جيمس لاكس 1:3 0317265 وجيم سيبينيس 5لا أاء566 1113 توافر عدة 
أنواع من المصالح للرهان حولها في عملية التفاوض؛: وكل نوع من هذه المصالح ريما 
يكون جوهريا (يريده المتفاوضون لذاته)؛ أو فد يكون ذراتئعيا أو مجرد وسيلة (يريده 
المتفاوضون ليساعدهم في تحقيق نتائج أخرى في المستقبل) ''. 

المصالح الظاهرية: تمثل أنواع المصالح التي كنا نناقتشها قبل قليل: ومنها المصالح 
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الملموسة التي ناقشناها في الفصل الأول. والمصالح الظاهرية لها صلة بالمسائل 
الجوهرية التي يدور التفاوض حولها- كالمسائل الاقتصادية والمالية: مثل السعر والثمن. 
أو لها علاقة بجوهر الموضوع مثل تقسيم الموارد. وقد تكون هذه المصالح جوهرية أو 
ظاهرية بالنسبة لنا. وربما نريد شيئًا بعينه ليساعدنا في تحقيق هدف طويل الأمد. 
مصالح المعالجة: 


وتتعلق بالطريقة التي يسوى بها النزاع. وقد ينتهج أحد الطرفين أسلوب التفاوض 
التوزيعي. لأنه يستمتع بلعبة الذكاء التناخسي التي تأتي من المساومة الحادة. بينما 
الطرف الآخر قد يستمتع بالتفاوض التكاملي لأنه يعتقد بأنه لم يتم استشارته في 
الماضي. ويريد الآن أن يُمسمع صوته بشأن كيفية حل المشكلة. ففي الحالة الأخيرة 
ريما يجد المفاوض أن موضوع المناقشة أقل أهمية من الفرصة التي يتيحونها له 
للتعبير عن وجهات نظره على طاولة المفاوضات!''). مصالح المعالجة. يمكن أن تكون 
مسألة جوهرية ومجرد وسيلة في ذات الوقت. ولذلك في المثال الصوتي: فإن إسماع 
الشخص لصوته ربما يكون ذا أهمية جوهرية لأحد الطرفين. فهو يسمح لهم بتأكيد 
شرعيتهم وأحقيتهم. ويبرز الدور المهم الذي يلعبونه في المنظمة. كما يمكن أيضاً أن 
يكون ذا أهمية جوهرية. إذا نجح هؤلاء في الحصول على صوت لهم في المفاوضات. 
وربما يكونون قادرين لإثبات أنه يجب دعوتهم في المستقبل للتفاوض حول بعض 
المسائل ذات العلاقة. 
مصالح العلاقة: 

وتقوم على أن أحد الطرفين أو كليهما. يحترم علاقته مع الطرف الآخر. ولا 
يريد اتخاذ أية خطوات من شأنها إلحاق الضرر بهذه العلاقة. فمصالح العلاقة 
الجوهرية تكون موجودة عندما يحترم الطرفان العلافة بينهما لوجودها. وكذلك من 
أجل الاستمتاع بالإنجاز الذي يتحقق بفضلها. وأما مصالح العلاقة الذرائعية تكون 
موجودة عندما يحقق الطرفان نتائج إيجابية من هذه العلاقة: ولا يريدان تعريض 
مصالحهما المستقبلية للخطر بإفسادها. 

وأخيراً. يشير كل من لاكس 3:6[ وسيبينيس 56061105 إلى أن الطرفين من حيث 
المبادئ قد تكون لديهما بعض المصالحا"'). فهنالك مبادئ بعينها تتعلق بتحديد: من 
هوالمنصفة وما هو الأصحة وما هو المقبول؟ وما هو الأخلاقي؟ وما الذي تم 
عمله في الماضي وما يجب عمله في المستقبل؟ قد يتمسك بها الطرفان بشدة: وتعمل 
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موجهات أساسية لخطواتهم. (وهذه المبادئ تتعلق في العادة بالأمور غير الملموسة 

التي تناولناها في الفصل الأول). وقد تكون المصالح المبنية على المبادئ جوهرية 

(يحترمها الطرفان بسبب قيمتها المتأصلة) أو تكون ذرائعية (يحترمها الطرفان لأنه 

ربما يتم الاستفادة منها في بعض الحالات والأوضاع المستقيلية). والمساومة حول 

مصالح المبادئ. تؤدي بالطرفين إلى إدارة نقاش علني حول المبادئ موضع الرهان. 

وإلى ابتكار الحلول التي تتلاءم معها. 

بعض الملاحظات حول المصالح: 
بناء خطو النقاش السابق:. يمكننا إبداء بعض الملاحظات حول المصالح وأنواعها: 

-١‏ عادة ما يشتمل تراغ فرج اكترين فرغ نمضا وقد يملك الطرفان أكثر من 
مصلحة ظاهرية في ب بعض الموضوعات. وقد يان اننا يعنت كيقية اكقالجة, 
أو العلاقة. أو المبادئ موضع الرهان. ومن الجدير بالملاحظة أن المصالح الكامنة 
في المبادئ ربما يمكن تجاوزها إلى الظاهرية, والإجرائية. وكذلك إلى مصالح 
العلاقة. حتى لا تكون الفئات حصرية بالضرورة. 

؟- قد يكون للطرفين نوعان مختلفان من المصالح للرهان حولها: فقد يعتني أحد 
الطرفين أشد الاعتناء بمسائل بعينها خاضعة للنقاش. في حين يعتني الطرف 
الآخر بكيفية حل المسائل ويتساءل حول المبدأ والمعالجة. والمساومة حول هذه 
المصالح المختلفة قد تساعد الطرفين ليكتشفا بأنهما في الواقع مهتمان بأمرين 
مختلفين. ومن ثم يعملان على ابتكار الحل الذي يلبي مصالح كل منهما. 

+- المصالح تنبع عادة من الحاجات أو القيم الإنسانية العميقة: وقد اقترح بعض 
الكتّاب إنشاء أطر أو هياكل للاحتياجات والقيم الإنسانية الأساسية لأنها تساعد 
على فهم المصالح. واستناداً إلى هذه الأطر. فإن الحاجات مرتبة بطبيعتها. وأن 
إشياع الحاجات الأساسية قد يكون أكثر أهمية في عملية التفاوض من إشباع 
الحاجات التي تقع في مرتبة أعلىا". 

؛- المصالح يمكن أن تتغير: كما تتغير المواقف في بعض القضايا يمكن نضا أن تتفيو 
المصالح يمرور الوقت. قما كان مهماً بالنسبة للطرفين في الأسبوع الماضي-أو 
حتى قبل عشرين دقيقة- قد لا يكون مهماً الآن. والتفاعل بين الطرفين يمكن أن 
يؤدي إلى تخفيف الإلحاح بشأن بعض المصالح: ولكنه قد يؤدي إلى زيادة الإلحاح 
بشأن مصالح أخرى. ولذلك: تعب غلن كل طوف اوريتعلى داكفاً باليقظة تجاه 
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التغييرات التي تحدث في مصالحه أو مصالح الطرف الآخر. فعندما يبدأ أحد 
الطرفين بالحديث عن بعض الأشياء بطريقة مختلفة - أي عندما يكون هنالك 
تغيير في لغة الخطاب أو في نبرته - فد يكون من الأصلح للطرف الآخر في هذه 
الحالة أن يسعى لإحداث تغيير في مصالحه. 

5- الوصول إلى المصالح: هنالك طرق عديدة للوصول إلى المصالح. فقد يكون المرء 
في بعض الأحيان غير واثق حتى من مصالحه الخاصة. ولا يجب على المتفاوض 
أن يكتفي بأن يس آل نفسه السؤال التالي: «ماذا أريدٌ من هذا التفاوض؟» ولكن 
سب عليه انضنا أن يسأل «لماذا أريد هذه النتيجة5»: 0 االعسويو فى أفدية 
هذه النتيجة بالنسبة لي5». «وماذا سيحدث لو لم أتمكن من تحقيق هدفي5» لأن 
الاستماع إلى أصواتك الداخلية - مخاوفك وتطلعاتك وأمنياتك ورغياتك - مهم 
جدا لكي تتمكن من وضع مصالحك على الواجهة. 

5- الوصول إلى المصالح ليس سهلاً دائماً: بعض الانتقادات المنهج المصالح» المتبع في 
التفاوض كانت تبين دائما صعوبة تحديد المصالح ومن ثم أخذها في الاعتبار. 
فليس من السهل عادة تحديد المصالح: لأن تحديد هذه المصالع ثم التركيز عليها 
فقطط دون غيرها. يؤدي عادة إلى التغطية على الآليات الحقيقية التي يقوم عليها 
النزاع أو الإفراط في تبسيطها. وفي بعض الحالات لا يسعى أحد الطرفين 
لتحقيق مصالحه الذاتية الخاصة ولكن يركز يدلا من تللق على واد أو أكثر من 
المصالح الموضوعية. وهو ما قد يؤدي إلى تضليل الطرف الآخر. ولذلك. فإن الذي 
يريد شراء سيارة. فد يفضل شراء سيارة سريعة وملفتة للنظر (هذه هي رغبته) مع 
أن مصلحته الموضوعية تملي عليه شراء سيارة قوية وتتمتع بمواصفات الأمانا!؟". 

- وأخيراً: قد يكون التركيز على المصالح وحدها مضراً لمجموعة من الأطراف 
المتفاوضة التي يقوم اتفاقها على مسألة بعينها حول موقف موحد بدلاً من 
مجموعة من المصالح المجملة. وإذا كان هذا التحالف يلتثم على الالتزام بالسعي 
لتحقيق هدف محدد في عملية التفاوض. فإن تشجيع كبير المفاوضين لمناقشة 
مصالح بعينها بدلاً من السعي لتحقيق الهدف الذي تم الاتفاق عليه عقر تستعيعا 
على الانحراف عن مبتغى هذا التحالف. 


إيجاد حلول بديلة: 
تُعد مرحلة البحث عن البدائل المرحلة الخلاقة في المفاوضات التكاملية. وبمجرد 
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أن يتفق الطرفان على تعريف مشترك للمشكلة: ويتفهم كل منهما مصالح الآخر. 
يستطيعان حينئن ابتكار سلسلة من الحلول البديلة. والهدف هو ابتكار قائمة من 
الخيارات أو الحلول الممكنة لهذه االسكلة وستتحصز مهمتهم في المرحلة النهائية ضي 
تقييم هذه الخيارات والمفاضلة بينها. 

هنالك بعض الأساليب يُنصح المتفاوضون باتباعها لمساعدتهم في إيجاد بعض 
الحلول البديلة. وتنقسم هذه الأساليب إلى فئتين رئيسيتين: الفئة الأولى تقتضي أن 
يقوم المفاوضون بإعادة تعريف أو إعادة صياغة أو إعادة تكوين للمشكلة (أو المشكلات) 
وذلك من أجل إيجاد بدائل تكفل الربح للطرفين: بدلاً من تلك التي كانت ستؤدي 
إلى تحقيق الربح لأحد الطرفين والخسارة للطرف الآخر. والفئة الثانية تتعامل مع 
المشكلة بطبيعتها. وتسعى لابتكار قائتمة طويلة من الخيارات يمكن للطرفين أن يختارا 
منها الخيار المناسب. وفي التفاوض التكاملي حول مشكلة معقدة. يمكن اللجوء إلى 
استخدام المجموعتين معاً أو المزج بينهما. 
ابتكار الخيارات: إيجاد الحلول البديلة بإعادة تعريف المشكلة أو مجموعة المشاكل: 

الأساليب المتبعة في هذه الفئة ترشد الطرفين المتفاوضين إلى تحديد احتياجاتهم 
الضمنية بشكل محدد ووضع بدائل معينة لتحقيقها. وقد تم اقتراح خمسة مناهج مختلفة 
على الأقل لإنجاز الاتفاقيات التكامليةا*'؟. وكل منهج من هذه المناهج لا يكتفي بإعادة توجيه 
المسائل المطروحة للنقاش. بل يستلزم. وبشكل تدريجي. الحصول على المزيد من المعلومات 
عن الحاجات الحقيقية للطرف الآخر. وبهذه الطريقة تتدرج الحلول من الحل التكاملي 
السهل إلى الفردي إلى الأكثر تعقيداً (وشمولاً). وعليه يتم ترتيبها من حيث زيادة تكلفتها 
وصعوبتها. ونقترح على الطرفين البدء بالحلول الأكثر سهولة والأقل تكلفة (زيادة الفطيرة) 
ومن ثم الانتقال تدريجيا إلى الحلول الأكثر تكلفة فقط في حالة فشل المعالجات البسيطة. 
وكل أسلوب من هذه الأساليب سيتم شرحه من خلال مثال يتعلق بزوج وزوجة يحاولان تحديد 
المكان الذي يقضيان فيه إجازتهما لمدة أسبوعين. فالرجل يريد الذهاب إلى المناطق الجبلية 
العام الإجازة كاملة هناك. في حين أن الزوجة تريد قضاء إجازة الأسبوعين كلها على 
الشاطئ. هنالك إمكانية لحل يقوم على التسوية - أي بقضاء أسبوع واحد في كل موقع من 
الموقعين - ولكن الزوج وزوجته يريدان معرفة ما إذا كانت هنالك حلول أخرى ممكنة. 
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زيادة الفطيرة: 

الكثير من المفاوضات تبدأ بنقص في الموارد. وبذلك يكون من غير الممكن لكل من 
الطرفين تحقيق مصالحة أو أهدافه بناءٌ على الحضص المتاحة خالياً: والحل البسيط 
في هذه الحالة هو إضافة بعض الموارد (زيادة الفطيرة) بطريقة تمكّن كل طرف من 
تحقيق أهدافه. فلو نجح الزوجان في إقناع أرباب العمل بمنحهما أربعة أسابيع 
للاجازة: فحينئذ يمكنهما المكوث في المناطق الجبلية لمدة أسبوعين. ثم يمكثان مدة 
الأسبوعين الأخرى في الشاطئ. وفي حالة زيادة الفطيرة: لا يحتاج أحد الطرفين 
إلى أية معلومات إضافية عن الطرف الآخر فيما عدا مصالحه؛ وهي طريقة سهلة 
لحل المشكلات التي تنشأ بسبب قلة الموارد . بالإضافة إلى ذلك: يفترض هذا الأسلوب 
أن مجرد زيادة الموارد سيحل المشكلة. ولذلك. سيكون الحصول على إجازة لمدة 
أربعة أسابيع حلاً مرضياً للفاية إذا كان الطرفان الزوج والزوجة يحبان الموقعين معاً. 
المناطق الجبلية والشاطئ. ولكن هذا العام أراد كل منهما الذهاب إلى أحد الموقعين 
دون الآخر. غير أن زيادة الفطيرة لن يكون حلاً مرضياً إذا كان النزاع بينهما يستند 
إلى خلفية أخرى. إذا كان الزوج مثلاً لا يطيق الذهاب إلى الشاطئ. والزوجة لا تريد 
الذهاب إلى المناطق الجبلية مهما كانت الظروف. بالإضافة إلى ذلك وإلى الحد الذي 
يؤدي فيه التفاوض إلى زيادة التكلفة على شخص أو منظمة لا تشترك مباشرة في 
التفاوض (كأرباب العمل مثلاً في هذه الحالة)؛ وي هَدْه الحالة هد يكون الحل تكاملياً 
بالنسبة لطرفي التفاوض. ولكنه قد يكون طفيلياً بالنسبة للأطراف الأخرىا"". 
عملية المقايضة: 

أي عملية مقايضة ناجحة تتطلب قيام الطرفين بإيجاد أكثر من مسألة في النزاع: 
وحينئذ يتفق الطرفان على عملية المقايضة بين هذه المسائل: حتى يتمكن أحد الطرفين 
من تحقيق أفضل نتيجة في المسألة الأولى: ويتمكن الطرف الآاخرمنتحقيق النتريجه 
نفسها في المسألة الثانية. وإذا كان الطرفان المتفاوضان مختلفين في الخيارات 
المفضلة لدى كل منهما في المسائل المختلفة. ويمكن لكل منهما أن يحقق أفضل نتيجة 
في المسألة ذات الأولوية القصوى بالنسبة له. فإن كلا الطرفين حينئذ يجب أن يكونا 
سعيدين بما أسفرت عنه الاتفاقية بشكل عام. ولذلك؛ لنفترض أن الزوج والزوجة 
في المثال السابق لا يختلفان حول المكان الذي يقضيان فيه الإجازة وحسب. بل حول 
وسائل الراحة في أي من الموقمين. فالزوج مثلاً يفضل غرف الإقامة العادية: في حين 
أن الزوجة تفضل الفنادق الفخمة. فلو قررت الزوجة أن وسائل الراحة أهم بالنسبة 
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لها من الموقع الذي تذهب إليه. فقد يتفق الطرفان في هذه الحالة على فندق فخم في 
وقد يكون أسلوب المقايضة فعّالاً عندما تكون لدى الطرفين القدرة على دمج 
مسألتين. ولكنه لن يكون ذا فاعلية عندما ينتظر كل طرف دوره في مفاوضات متعاقبة. 
أي عندما يحصل أحد الطرفين على ما يريده هذه المرة, فإن الطرف الآخر سيحصل 
على ما يريد في المرة القادمة. وقد تيين من خلال البحث أنه عندما لا يتوقع أحد 
الطرفين أن يتفاوض مع الطرف الآخر شي المستقبل. فإن تبني الطرفين لمبدأ المقايضة 
يكون أقل احتمالاً مع مرور الوقت. ولذلك ربما يخرج الطرفان بحلول شبه مرضية من 
التفاوض الحاليا". 
استخدام التعويضات غير المحددة: 


هنالك طريقة ثالثة لإيجاد البدائل وهي عن طريق السماح لأحد الطرفين بالحصول 
على أهدافه وتعويض الطرف الآخر لتوفيق مصالحه. وقد لا يكون التعويض على 
صلة بالتفاوض الظاهري. ولكن مع ذلك فإن الطرف الذي يحصل على هذا التعويض 
ينظر إليه على أنه شيء مناسب مقابل استجابته للخيارات المفضلة لدى الطرف 
الآخر. وهذا التعويض «غير محدد»: أي أنه لا يتصل مباشرة بالموضوعات الظاهرية 
التي يتناقش حولها الطرفان. ففي مثال الإجازة. يمكن أن تقول الزوجة لزوجها لو 
أنه ذهب معها إلى الشاطئ. فستشتري له آلة تصوير جديدة مثلا. أو مجموعة من 
أدوات لعبة الغولف. ولكي ينجح مبدأ التعويض غير المحدد هذا لابد للطرف الذي 
يقدم هذا التعويض أن يتعرف على الأشياء الثمينة لدى الطرف الآخر. وإلى أي 
درجة هو منزعج من هذا الأمر (بمعنى آخر ما هو حجم التعويض المطلوب لإشعاره 
بالرضا). وقد تكون الزوجة في هذه الحالة في حاجة إلى اختيار عدد من العروض 
المختلفة (أنواع ومقادير التعويض) لمعرفة ما يكفي لإرضاء زوجها. وقد تتحول عملية 
الاكتشاف هذه إلى حالة المساومة التوزيعية: لأن الزوج ريما يختار أن يرفع سقف 
مطالبه ثمنا للذهاب إلى الشاطئ؛ في حين تحاول الزوجة تقليص حجم التعويض 
الذي ستدفعه لشراء تنازله ومرافقته لها إلى الشاطىّ. 
تقليل تكلفة الاستجابة أو الإذعان: 

بتقليل التكلفة يتمكن أحد الطرفين (وهو الزوجة في هذه الحالة) من تحقيق 
أهدافها. وستتقلص تكاليف الطرف الآخر إذا وافق على مرافقتها إلى الشاطتيّ. 
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وفي مثال الإجازة هذا أيضاً. لنفترض مرة أخرى أن الزوج يفضل قضاء إجازة هادثة 
وخالية من المشاكل: ولا يحب الذهاب إلى الغاطنَ بسبب الازدخ ام: في خين أن 
الزوجة تحب الذهاب إلى الشاطنٌ بسبب ما فيه من النشاط والحيوية. ولكن إذا 
كان كل ما يريده الزوج هو الهدوء والسكينة: يمكنه أن يذهب إلى الشاطئ إذا أكدت 
له الزوجة بأنهما سيقيمان في مكان معزول وبعيد عن المنتجعات الأخرى. وعلى 
العكس من أسلوب التعويض غير المحدد. حيث يحصل الطرف الذي يتم تعويضه 
على شيء لمرافقة الطرف الآخر. فإن أسلوب تقليل التكلفة قد تم تصميمه خصيصاً 
لتقليص تكلفة ومعاناة الطرف الآخر. ولذلك فإن هذا الأسلوب أكثر تطورا من 
أسلوب المقايضة وأسلوب التعويض غير المحدد. لأنه يتطلب معرفة أكثر دقة بالرغيات 
الحقيقية للطرف الآخر وخياراته المفضلة (ما مصالح هذا الطرف؟ وما الشيء الذي 
يهمه فعلا؟ وكيف يمكن تحقيق رغباته على وجه التحديدة). 
إيجاد الحلول التوفيقية: 

وأخيراً. من خلال تبني الحلول التوفيقية بين الطرفين بردم الهوة التي تفصل 
بينهما. يستطيعان ابتكار خيارات جديدة تحقق رغبات كل منهما. ولذلك: لو أفصح 
الرجل عن رغبته في الصيد والقنص أثناء الإجازة. في حين ترغب زوجته في السباحة 
والتسوق. والاستمتاع بحياتها الليلية: ربما يستطيعان التعرف على منتجع يسمح لكل 
منهما بالحصول على ما يريد. وأسلوب الحلول التوفيقية الناجح يحتاج إلى إعادة 
صياغة للمشكلة. بحيث يتوقف الطرفان من التنازع حول الخيارات. وبدلاً من ذلك 
يكشفان عن معلومات قد تكون كافية لاكتشاف مصالح ورغبات كل منهما. ومن ثم 
ابتكار الخيارات التى ستحقق هذه الرغبات!*'). غير أن أسلوب الحلول التوفيقية هذا 
لا يصلح دائماً لمعالجة جميع الاهتمامات: فقد لا تجد الزوجة الجو الساحلي في هذا 
المنتجع؛ وربما ينفق الزوج مالا أكثر مما أراد. ولكن كليهما اتفقا على أن قضاء الإجازة 
معاً أحب إليهما من قضائها منفصلين (أي أنهما التزما بميدأ التكافل بينهما) واجتهدا 
معاً لابتكار الحل الذي يحقق لهما أهم رغباتهما. فلو التزم الطرفان المتفاوضان 
بخوض مفاوضات تهدف بش كل أساسي إلى تحقيق الربح للطرفين معاً. فإن أسلوب 
الحلول التوفيقية من المحتمل أن يكون مرضياً للغاية بالنسبة لكلا الطرفين. 

وكما قلنا في وقت سابق. فإن التطبيق الناجح لهذه الإستراتيجيات الخمسة يتطلب 
تبادلاً حقيقياً للمعلومات بين الطرفين. فإما أن يتطوع الطرفان بتقديم هذه المعلومات 
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بشكل مجاني: أو أن يوجه كل طرف أسئلة للطرف الآخر يمكنه من خلالها الحصول 
على المعلومات اللازمة لإيجاد الخيارات التي تكفل الربح للطرفين معاً. الجدول )١-4(‏ 
أدناه. يقدم سلسلة من أسئلة إعادة التركيز التي قد تكشف عن هذه الاحتمالات!"'. 


إيجاد حلول بديلة والتعامل مع المشكلة القائمة: 

بالإضافة إلى الأساليب التي أشرنا إليها أعلاه. هنالك عدد آخر من المناهج لابتكار 
الحلول البديلة. وهذه المناهج يمكن أن يستخدمها المتفاوضون أنفسهم أو من خلال عدد 

من الأطراف الأخرى (قواعد الناخبين: أو جمهور المستمعين: أو المتفرجين: وغيرهم). 

وتستعمل عدد من هذه المناهج بشكل شائع في الجماعات الصغيرة. فالجماعات عادة 
هي الأفضل في حل المشكلات من الأفراد. ذلك لأن الجماعة تقدم عدداً أكبر من 
وجهات النظر. ومن ثم يمكنها ابتكار سلسلة متنوعة من الوسائل لحل مشكلة بعينها . 
ولكن يجب على هذه الجماعة أن تتينى إجراءات معينة لتحديد المشكلة؛ وتحديد 
المصالح. وابتكار الحلول الممكنة. خشية أن تتراجع العملية الجماعية إلى التنافس أو 
الجدال الذي يؤدي إلى ربح أحد الطرفين وخسارة الطرف الآخر (رابح - خاسر). 
العصف الذهني: 

في حالة العصف الذهني. تعمل جماعات صغيرة من الناس من أجل إيجاد أكبر عدد 
ممكن من الحلول للمشكلة. ويقوم أحدهم بتسجيل هذه الحلول. كما جاءت: دون التعليق 
عليها. ويُطلب من المشاركين أن يكونوا تلقائيين. أو حتى غير عمليين. ويجب عليهم عدم 
انتقاد أفكار أي شخص كان (بما في ذلك أقكارهم العائدة لأنفسهم). وعلاوة على ذلك. 
يطلب من المشاركين عدم مناقشة أو تة تقييم أية حلول في شكلها الذي جاءت فيه حتى 
لا يؤدي ذلك إلى انقطاع التدفق الحر والتلقائي للأفكار الجديدة. إن نجاع الصف 
الذهني يعتمد على حجم الإثارة الفكرية التي تحدث عندما يتم طرح الأفكار المختلفة. 

ولذلك. لا بد من مراعاة القواعد التالية: 
-١‏ تجنب الحكم على الحلول أو تقييمها: 

الانتقاد يؤدى إلى تثبيط التفكير الخلاق. والحلول المبدعة عادة ما تأتى منذ الوهلة 
الأولى من الأفكار التي تبدو غير مألوفة وغير عملية. ولا يجب استبعاد أو تقييم أي 
فكرة حتى تفرغ المجموعة من حصر جميع الخيارات. 
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"- أفصل الأشخاص من المشكلة: 

المناقشات الجماعية. وعملية العصف الذهني تكون مقيدة دائماً لأن كل طرف من 
الأطراف المتفاوضة يمتلك يعض الحلول والبدائل المفضلة لدية("). ولأن كل طرف 
من المتفاوضين المتناقمين يتظاهر داكنا بَاتَخَاذَ مواشف عدائية تَجَآه الطرف الآكرء 
إلا أنه من غير المحتمل أن يرى الجوانب الإيجابية أو المحاسن التي يتضمنها البديل 
المقخترح من قبل ذلك الطرفء أو الذي يظهر على أنه مؤيد للوقفه. ولذلك. من أجل 
التوصل إلى أسلوب فعال لحل المشكلة. يجب على الأطراف المتفاوضة أن تركز على 
استبعاد الجانب الشخصي من المشكلة: ومعاملة جميع الحلول الممكنة بالقدر نفسه من 
الصلاحية. بصرف النظر عن الطرف الذي قام باقتراحها. 
*- كن مستفيضاً في عملية العصف الذهني: 

في كثير من الأحيان. تأتي أفضل الأفكار بعد أن ينتهي الاجتماع أو بعد أن تُحل 
المتسكلة: وفى يمحن الأحيان يحدك ها لان الأطزاف لم كن مصرة وتكابرة نما 
فيه الكفاية. وقد تبين من خلال البحث أنه عندما يعمل من يقومون بعملية العصف 
الذهني لمدة طويلة: فإن أفضل الأفكار تظهر خلال الجزء الأخير من هذا النشاط. 


جدول )١-4(‏ أسئلة إعادة التركيز للكشف عن الخيارات التي تضمن الريح للطرفين 





-١‏ كيف يمكن لكل طرف أن يحصل على ما يريدة 
"- هل هنالك نقص في المواردة 
د كيف يمكدنا زياذة الموارذ؟ 


-١‏ ما المسائل ذات الأولوية القصوى. وتلك التي لها الأولوية الدنيا بالنسبة لية 


؟- ما المسائل ذات الأولوية القصوى. وتلك التي لها الأولوية الدنيا بالنسبة للطرف الآخرة 

”- هل هنالك آية مسائل ذات أولوية قصوى بالنسبة لي. وفي الوقت نفسه لها أولوية دنيا بالنسبة 
اللطرف: لخر او المعزة : 

- هل باستطاعتي +*تفكيك» مسألة بعينها. أي تقسيم مسالة ذات حجم أكبر إلى مسألتين أو أكثر 
داكتحجة اسفن لصهيل مَقَايضْتياة 

4- ما الأشياء التي يمكن استعمالها في المقايضة بحيث تكون غير مكلفة بالنسبة لي حين أتنازل 
عنها. وتكون عالية القيمة بالنسبة للطرف الآخر حين يأخذهاة 
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-١‏ ما قيم الطرف الآخر وأهدافهة 

؟- ما الشيء الذي يمكنني أن أفعله لإرضاء الطرق الآخر. ويسمح لي في الوقت نفسه بتحقيق 
هدفي الأساسية 

؟- ما الأشياء التي يمكن استعمالها في التعويض غير المحدد بحيث تكون غير مكلفة بالنسبة لي 
حين أتنازل عنها. وتكون عالية القيمة بالنسبة للطرف الآخر حين يأخذها؟ 


-١‏ ما المخاطر والتكاليف التي تلحق بالطرف الآخر بسبب الحلول المقدمة من قبلية 


؟- ما الذي يمكنني فعله لتقليص المخاطر والتكاليف التي يتعرض لها الطرف الآخر؛ حتى أحمله 
على الموافقة8 


-١‏ ما المصالح والرغبات الحقيقة غير المعلنة للطرف الآخرة 

-١‏ ما مصالحي ورغباتي الحقيقة غير المعلنة؟ 

؟- ما الأولويات القصوى والدنيا في المصالح والرغبات غير المعلنة لكل منا 

؛- هل باستطاعتنا ابتكار حل يحقق الأولويات النسبية والمصالح والرغبات الخفية لكلا الطرفين؟ 





4- اسأل الأطراف الخارجية: 

الناس الذين لا يعرفون شيثئا عن تاريخ التفاوض. بل حتى عن موضوع التفاوض 
نفسه. يمكنهم عادة اقتراح بعض الخيارات والاحتمالات التي لم تؤخذ في الحسبان. 
فالأطراف الخارجية يمكن أن تقدم مدخلات إضافية إلى قائمة البدائل: أو يمكنهم 
المساعدة في تنظيم العملية واستمرار الطرفين في التفاوض. 
الجماعات الاسمية: 

في أسلوب المجموعة الاسمية. يجب على الأطراف المتفاوضة أن تبدأ بالمشكلة كما 
تم تحديدها: ومن ثم يقوم كل طرف منهم على حدة بإعداد قائمة مكتوبة من الحلول 
الممكنة!''). ويستحسن أن يجمع المشاركون أكبر قدر ممكن من الحلول. ثم يلتقون 
في جماعات صغيرة ويقرأ كل منهم الحلول التي قام برصدها؛ في حين يقوم أحدهم 
بكتابة هذه القوائم في ورق العرض (01351) م1*11) أو السيورة. وفي الجماعة كبيرة 
العدد على وجه الخصوص. هذا الأسلوب يمكن أن يؤدي إلى جمع عدد كبير جدا من 
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الخيارات في أقصر وقت. ومن ثم تقوم جميع الأطراف العاملة لحل هذه المشكلة 
باختبار هذه الحلول. 
إجراء المسوحات (35ع:51015): 

تتمثل مساوئ أسلوب المجموعات الاسمية في أنها لا تسعى لجمع أفكار الأطراف 
غير الموجودة أثناء التفاوض. بالإضافة إلى ذلك. قد يكون أسلوب الجماعات الاسمية 
مضيّماً للوقت. وهنالك أسلوب مختلف وهو توزيع استبانة مكتوبة على أكبر عدد 
ممكن من الناس. تُطرح فيه المشكلة: ومن ثم حث المشاركين في الاستبانة على إعداد 
قائمة بكل ما يخطر على بالهم من الحلول الممكنة من وجهة نظرهم. ويمكن القيام 
بهذه العملية في وقت قصير. غير أن جاتب القصور في هذا الأسلوب هو أن الأطراف 
لاقننتطيع أن تستفيد من الآسد تماع إلى آراء الآخرين, وه ميزة حسنة في أسلؤب 
الجقوعة الاسمية 
ملخص: 

قد تعطي مناقشتنا للأسلوبين الأساسيين في إيجاد الحلول البديلة - سواء كان ذلك 
بإيجاد بدائل للمشكلة كما هي. أو بإيجاد خيارات من خلال إعادة تعريف المشكلة - انطباعاً 
بأنه لوقام المتفاوضون بابتكار عدد كاف من الخيارات المختلفة. فسيجدون حلاً لمشكلتهم 
بطريقة أسهل. وعلى الرغم من أن تعريف الخيارات يود أغياناً إلى حل أو مجموعة 
حلول: إلا أن الحلول عادة ما يتم الحصول عليها من خلال العمل الشاق. وباتباع 
عدد من العمليات ذات العلاقة. مثل تبادل المعلومات. والتركيز على المصالح بدلاً من 
المواقف. والمرونة مع الجديةا”'). إذ إن تبادل المعلومات سيسمح للطرفين بالعمل على 
زيادة المعلومات المتوافرة. كما أن التركيز على المصالح أكثر من المواقف. سيسمح 
للطرفين بالانتقال إلى مسافة أبعد من المواقف والمطالب الابتدائية؛ ليقرر الطرفان 
مايريدانه تحديداً. أي: ما الرغبات التي يجب تحقيقها فعلاً؟ وأخيراً. المرونة مع 
الجدية ستسمح لهما بأن يتسما بالجدية فيما يريدان تحقيقه (أي المصالح)» وبالمرونة 
في الوسائل التي يتبعانها في تحقيق أهدافهما. وتؤكد المرونة الجادة أن الطرفين 
المتفاوضين لديهما واحد أو اثنان من المصالح أو المبادئ الأساسية. على الرغم من 
إمكائية استخلاص سلسلة واسعة من الخيارات. والحلول الممكنة: أو المسائل الثانوية. 
من المفاوضات. ولذلك من بين الكثير من البدائل الممكنة التي يمكن أن تكون مرضية 
للمفاوض. فإِن البدائل المهمة تتجه مياشرة لمعالجة الحد الأدنى من الأولويات القصوى. 
ويجب على المتفاوضين التلميح أو الإيماء للطرف الآخر بالمواقف التي يصرون عليها. 
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والمواقف التي يمكن التساهل فيها . وفيما يلي عدد من الوسائل أو الأساليب التي 

يمكنك التعبير من خلالها عن المرونة مع الجدية في التعامل مع الطرف الآخر: 

-١‏ استخدم وسائل «تنافسية» في إرساء المصالح الأساسية والدفاع عنها بدلاً من 
المطالبة بموقف أو حل معين للنزاع. وعبر عما تريد بشكل واضح. 

-١‏ التلميح بالمرونة وإظهار رغبتك في الاهتمام بمصالح الطرف الآخر. والتعبير 
علانية عن اهتمامك بسعادة الآخرين. والاعتراف بآن مصالحهم جزء من المشكلة 
التي يراد حلها(”؟ . وبذلك تُشعر الآخر بأن لديك مصالح مطروحة للرهان من 
خلال التفاوض: ولكنك مهتم آيضاً يمصالحة. 

*- أظهر الرغبة في تغيير مقترحاتك: إذا كانت هنالك طريقة ما لإيجاد حل توافقي 
يحقق مصالح الطرفين. 

- أثبت قدرتك على حل المشكلة. استخدم مثلاً خبراء في فريق التفاوض: أو 
أحضرهم باعتبارهم مستشارين للاستفادة من خبراتهم في ابتكار الأفكار. 

ه- اجعل قنوات الاتصال مفتوحة دائماً. لا تضيع أي فرصة للتواصل أو العمل مع 
الطرف الآخر. وليتك توحي دائما بأنك ترغب في أن تعمل مع الطرف الآخر. 
كد أعد التاكيد على الأمون الأكثز آهمية بالنسبة لك ويقبارات واضحة مقلاً: «يجب 
أن أحصل على هذا الأمر. هذا شيء لابد منه. هذا لا يمكن المساس به أو 
تغييره». وهذه العبارات توحي للطرف الآخر بأن هنالك مصالح أساسية جدا 
بالنسبة لموقفك. ولا يعني هذا بالضرورة أنه لا مجال إلى تحقيق مصالح الطرف 

الآخر. 

/ا- تحقق جيداً من أي جانب من مصالحك. يجد الرفض الواضح من الطرف الآخر. 
وتأكد مما إذا كان تحقيقه لا يزال مهماً بالنسبة لموقفك الأساسي. ومن النادر أن 
يحجد المتفاوضون أنفسهم لا يت يَتَفَقَوَنَ فَعَلاً على المصالح الأساسية. 


4- افصل واعزل الأساليب المشاكسة من السلوك الذي يسعى لحل المشكلة لكي تتمكن 
من التحكم بالسلوك المشاكس بطريقة أفضل. ويمكنك تحقيق ذلك من خلال 
تحديد التغييرات التي تطرأ في عملية التفاوض. ومن خلال الفصل بين العمليتين 
بفترة استراحة؛ أو بالتفاوض الجماعي: ومن خلال جعل أحد المفاوضين يناقش 
بأسلوب مشاكس. ثم تجعل مفاوضاً آخر يتقدم بعرض للاشتراك في حل المشكلة . 
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وهذا الأسلوب الأخير يعرف بأسلوب (الشرطي المشاكس/الشرطي الهادئ) أو 
(القبعة البيضاء/ القبعة السوداء). وهو يستخدم أيضا بشكل متكرر على أنه 
أسلوب تساومي توزيعي بحت. كما ذكرنا في الفصل الثالث. ولكن في هذه الحالة: 
قم يفضل النتاضر اتساهمسية في العملية من الغناضرالتعاؤنية: وذلك بتقبيق 
الأكنخاض الذيق ومثلون هده المواقف97/, 


التقييم واختيار البدائل: 

الموبحلة الرايئة فى عمليّة التفاوض التكاملي تماق يتغييم البدائل التي تم إيجادها 
خلال المرحلة السابقة. ومن ثم اختيار أفضل هذه البدائل تمهيداً لتطبيقها. فإذا 
كانت المشكلة معقولة وبسيطة: يمكن دمج خطوتي التقييم والاختيار في خطوة واحدة. 
وبالنسبة للذين لم يسبق لهم التعامل مع العملية التكاملية: أو لا يتحمسون للتعامل 
معها. نقترح عليهم التمسك بسلسلة من الخطوات البارزة. كالتعريفات. والمعايير, 
والبداثل. والتقييم: والاختيار. كما أن اتباع هذه الخطوات يعد فكرة جيدة بالنسبة 
للذين يجدون أنفسهم في مواجهة مشكلات معقدة أو أمام عدد كبير من الخيارات 
البديلة. ولا بد للمتفاوضين من عرض أي خيار من الخيارات للتقييم وفقاً للمعايير. 
وإذا لم يكن هنالك أي خيار مناسب أو مقبول من بين هذه الخيارات: فإن ذلك 
يدل بوضوح على أن المشكلة لم يتم تعريفها أو تحديدها (راجع التعريفات): أو أن 
المعايير التي تم وضعها في وقت سابق لم تعد مناسبة أو معقولة. أو واقعية (راجع 
المعابير). وأخيراً. قد تنشأ الحاجة لدى الطرفين إلى الانخراط في شكل من أشكال 
عملية اتخاذ القرار, فيتناقش الطرفان من خلالها خول المحاسن أو الميزات النسبية 
للخيارات المفضلة لدى كل طرف. ومن ثم الاتفاق على أفضل هذه الخيارات. ويجب 
الاستفادة من الموجهات التالية في تقييم الخيارات: والتؤضل إلى الإجماءا*'). 


تقليل مجموع خيارات الحل: 

اختبر قاتمة الخيارات التي تم إيجادها. ثم ركز على تلك التي تجد التأبيد من 
واحد أو أكثر من الأطراف المتفاوضة. وهذا الخيار يعد أكثر إيجابية من جعل الناس 
يركزون على خيارات ومعابير سلبية أو غير مقبولة. والحلول التي لا تجد المساندة من 
واحد على الأقل من الأطراف المتفاوضة. يجب استيعادها . 
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قيّم الحلول على أساس النوعية ودرجة القبول والمعايير: 


يجب الحكم على صلاحية الحلول من عدمها بمعيارين رئيسيين هما: ما مستوى 
صلاحية هذه الحلول5 وإلى أي مدى ستكون مقبولة من قبل الذين يريدون تطبيقها؟ 
ونفس هذين البُعدين هما اللذان أشارت البحوث إلى أهميتهما البالغة في عملية اتخاذ 
القرار الفعال في المؤسسات. وسيقوم المتفاوضون بتقييم البعد النوعي بتحديد أي 
الخيارات أفضل. وأيها أكثر اعتدالاً (أو معقولية): وأيها أكثر منطقية. وكل طرف من 
الأطراف المتفاوضة يمكنه تأبيد حجته باستخدام حقائق دامغة لا سبيل إلى إنكارها. 
والاستنتاج المنطقي. والتماس المعايير المعقولة. وحينئذ ستكون حججهم أكثر قدرة على 
نيل دعم الآخرين وتأييدهم. ويشير هذا إلى أن الأطراف المتفاوضة أكثر ميلاً إلى قبول 
الحل الذي يعتقدون أنه منصف وعادل لجميع الأطراف المعنية. من ميلهم إلى الحل الذي 
يبدو متحيزا إلى طرف دون آخر. ولذلك. يجب على الطرفين المتفاوضين أن يبحثا 
عن بعض السوابق. وقرارات التحكيم. أو أية نتائج أخرى أو عمليات موضوعية سبقت 
فى هذا الشأن. والتى يمكن الاستفادة منها بوصفهاعلامة تدل على صلاحية وعدالة 
التسوية الحالية. وقد تكون هذه المعابير مختلفة عن تلك التي يعتقد المتفاوضون بأنها 
معقولة. وأنها أفضل حل. والذين يقومون بتقييم الخيارات المتاحة للحل قد يتوجب 
عليقم آيضاً الآستمداد لتقديم بفض التنازلات للتاكيد بأثهاتم الحصول على المغيار 
الذي يجمع بين تحقيق النوعية والقبول (العدالة)]!”. 
الموافقة على المعيار قبل تقييم الخيارات: 

من الناحية المثالية. يجب على الأطراف المتفاوضة الاتفاق فى مرحلة مبكرة من عملية 
التفاوض على معيار بعينه لتقييم الحلول التكاملية التي يمكن إيجادهاا”'. وباستطاعة 
الأطراف المتفاوضة أن تستخدم هذا المعيار عند اضطرارها إلى تقليص فرص الخيارات 
بالنسبة للبديل .الواحد - مثلاً مرشح واحد لوظيفة جديدة - أو اختيار الحل الذي يكون 
الأكثر احتمالاً للنجاح. فإذا بدأت الأطراف المتفاوضة بمناقشة معاييرها مُمنحيدت 
المعابير الأكثر أهمية. فستكون قادرة على اتخاذ القرار بناءً على هذا المعيار. بعيدا عن أي 
اعتبار لأي مرشح أو خيار. وعند النظر في المرشحين أو الخيارات الفردية. سيختارون 
أفضل الخيارات اعتمادا على هذا المعيار. وليس على أساس الخيارات المفضلة لدى 
طرف أو آخر. وإذا اتفقت الأطراف: يمكنها أن تعيد النظر في معاييرها قيما بعد 
لتحسين فرصهاء ولكن هذا يجب أن يتم عبر اتفاق بين جميع الأطراف المتفاوضة. وفي 
واقع الأمر.لا تعد مراجعة المعايير من وقت إلى آخر والتأكد من أن جميع الأطراف 
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المتفاوضة تمنحها الأولية نفسها التي منحتها لها في السابق؛ فكرة سيئة. كما أن 
مناقشة البدائتل بشكل متكرر تقود الأطراف المتفاوضة إلى مراجعة خياراتها المفضلة: 
وكذلك تقدير احتمال النجاح: والتكاليف التي يمكن أن تترتب على خيارات بعينها . 


كن مستعدا لتبرير الخيارات المفضلة لديك: 


عادة يجد الناس صعوبة في التصريح بالأمر الذي يدفعهم للرغبة في الحصول على 
شيء بعينه. أو ما يجعلهم يكرهونه. فعند السؤال: هلماذا تريد ذلك؟» يكون الجواب 
في العادة: «لا أدري. أريده فقط». فضلاً عن ذلك لن يكسب المتفاوضون الكثير لو 
ضغطوا على خصومهم لتبرير ما يريدون. لأنهم سيغضبون من هذا الإصرار على تبرير 
ما يريدون. ومن ثم سيتحولون إلى الدفاع عن موقفهم. وربما يشعرون بأن مجرد عبارة 
بسيظة للتعبيز عن الرغبة في شيء لا تبدو كافية مثلاً. لوكان موضوع التفاوضن هوما 
تريد تناوله في وجبة العشاء. وقال أحد الطرفين أنه لا يحب حساء السمك. وفي هذه 
الحالة لا جدوى من أي جهد يبذل لإقناعه بتناول حساء السمك. وبدلاً من ذلك. سيكون 
الطرفان أكثر مرونة لو تقبلا هذه المعلوفئة وجاولا استكشاف خيارات أخرئ للنشاء. 
والمعلوم أن لدى الناس قناعة راسخة تجاه الأمور التي يفضلونها. ولنعد بالذاكرة إلى 
حديثنا عن أن مواقف الناس تبنى على مصالحهم وقيمهم واحتياجاتهم. ولذلك: فإن 
سؤال أحد الأطراف عن الخيارات المفضلة لدى طرف آخر قد يكون محاولة للنفاذ إلى 
ما وراء موقف بعينه والتعرف على المصالح التي يستند إليها في هذا الموقف. ولكن. لو 
أبدى الطرف الآخر شيئًا من المقاومة لهذا الاستفسار أو التساؤل. فعلى المفاوض فى 
هذه الحالة أن يبين أن هدفه هو التعرف على المصالح التي يستند إليها هذا الموقف. 
والتي قد تسهّل التوصل إلى تسوية مشتركة. بدلاً من أن يضعه في موقف دفاعي. 
انتبه لتأثير المسائل غير الملموسة عند انتقائك الخيارات: 

قد يفضل أحد الأطراف خياراً بعينه لأنه يساعد في تحقيق بعض مصالحه غير 
اكتفوسنة - كالحصؤل على التقبين: او الظهون يمظهر القوة أمام اتصناره أو جمهوره 
الانتخابي. والشهور بالانتصار. وغيرها. والأمور أو المبادئ غير الملموسة يمكن أن 
تلعب دور المصالح القوية للمفاوض. وهذه الأمور غير الملموسة ربما تدفع المتفاوض 
إلى الاستماتة في الوصول إلى حل بعينه. لو كان ذلك سيحقق له مصالحه الملموسة 
وغير الملموسة. وقد تتضايق بعض الأطراف من مناقشة المسائل غيز الملموسة. ربما 
لأنها لا تعي طبيعة هذه المسائل وقوتها في عملية التفاوض. 
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إستراتيجية وأساليب التفاوض التكاملي الفصل الرابع 
استخدم جماعات جزئية لتقييم الخيارات المعقدة: 


ربما تكون الجماعات الصغيرة مفيدة بشكل خاص عند الحاجة إلى النظر في عدد كبير 
من الخيارات المعقدة أو المركبة. أو عندما يؤثر الحل على عدد كبير من الناس. والمجموعات 
التي يتراوح عددها بين الستة والثمانية أشخاص: والمكونة من مندوبين يمثلون الأطراف. أو 
الفئات أو الجماعات الفرعية: ستتمكن من العمل بفاعلية أكثر من المجموعات الكبيرةل”"!. 
خذن وقت استراحة لتهدثة الموقف: 

على الرغم من إمكانية فراغ الأطراف المتفاوضة من المراحل الصعبة في عملية التفاوض 
بإيجاد سلسلة من الخيارات الممكنة؛ فإنهم ربما يصبحون في حالة من الانزعاج والقلق إذا 
توقفت الاتصالات بينهم. وقد يشعرون بأن الآخرين لا يعترفون بالخيارات المفضلة لديهم. 
أو لأن الطرف الآخر يصر بشدة على خيارات معينة. فلو بلغ الأمر بالأطراف المتفاوضة إلى 
مرحلة الغضب. وجب حينئذ أن يستريحوا من التفاوض لبعض الوقت. وأن يشعروا الآخرين 
بعدم رضاهم: ومناقشة الأسباب بشكل مفتوح. ولايد للأطراف المتفاوضة أن تشعر بأنها 
أصبحت في وضع معقول من التماسك العاطفي فبل مواصلة نقييم الخيارات. 
استكشاف طرق مختلفة للمقايضة: 

ناقشنا في مرحلة سابقة سلسلة من الوسائل المتبعة في ابتكار الخيارات. وإستراتيجية 
المقايضة لا تتسم بالفاعلية في ابتكار الخيارات فحسب. ولكن أيضا باعتبارها آلية 
للمزاوجة والجمع بين الخيارات لتحويلها إلى حزمة من الخيارات التي يمكن التفاوض 
حولها. يحدد نيل |7163 وبازرمان 8326117187 سلسلة واسعة من الأساليب بالإضافة 
إلى دمج عدد من المسائل في حزمة واحدة؛ وبطريقة سهلة. وتتعلق ثلاثة من هذه 
الأساليب على وجه التحديد ببعض الموضوعات كالنتائج. والاحتمالات؛ والتوقيت: أي: 
ما الذي سيحدث5 وما احتمال أو رجحان حدوث هذا الشيء؟ ومتى سيحدث8") 
استغل الاختلافات حول المخاطرة بالخيارات المفضلة: 


لنفترض أن هنالك شخصين يتناقشان حول مشروع تجاري مستقبلي. أحدهما 
يمكنه المخاطرة بالقليل في الوقت الحاضر. وله أن يكسب الكثير في المستقبل. في حين 
أن الآخر يمكنه أن يكسب الكثير الآن: ولا يريد أن يخاطر بالخسارة إذا كان المستقيل 
لا ييشر بخير. فلو اتفق الشريكان ببساطة على توزيع الأرباح في المستقبل فسيشعر 
الشخص الذي يواجه قدرا كبيرا من المخاطرة في الوقت الحاضر بالتهديد . والمقايضة 
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حول هذه المصالح يمكن أن تقود إلى إيجاد حل يساعد في حماية الاستثمارات الحالية 
لأحد الشريكين. وكذلك يقدم أرباحا طويلة الأمد للشريك الآخر. 
استغل الاختلافات في التوقعات: 
.في المقال التسايق تقسسةة قد تكون لدى الشخص الذي يخشى أن يخسر الكثير 
في الوقت الحاضر توفعات متشائمة تجاه مستقيلٍ المشروع, وقد يكون الشخص 
الذي سيخسر القليل في الوقت الحاضر. أكثر تفاؤلاً. فالشخص المتفائل أكثر ميلاً 
إلى المخاطرة أو المجازفة بالإنفاق من أجل الأرباح المستقبلية. ٠‏ في حين أن الشخص 
المتشائم ربما يختار الأرباح الأقل ولكن الأكثر كنيانا: وكما هو الحال في الاختلاف 
حول المخاطرة. فإن الاختلافات البسيطة حول توقع ما يمكن أن يحدث؛ يمكن أن 
تسمح للطرفين بابتكار حل يعالج احتياجات الطرفين. 
استغل الاختلافات في الأوقات المفضلة: 


ربما يكون لكل طرف مفاوض وقته المفضل. فقد يكون أحد الطرفين مهتماً 
بالاحتياجات الآنية التي يمكن أن يحققها على المدى القصير. في حين أن الطرف 
الآخر ريما يكون مهتماً بالمكاسب الطويلة الأجل من هذه العلاقة. فالأطراف التى 
تفضل المصالح القصيرة الأجل ترغب في تحقيق الإشباع العاجل لحاجاتها؛ في حين أن 
الأطراف التي تسعى للمكاسب الطويلة الأجل. قد لا تمانع في تقديم بعض التضحيات 
لكي تضمن الأرباح المستقبلية. وباستطاعة الأطراف التي تختلف في أوقاتها المفضلة 
أن تلجأ إلى ابتكار حل يعالج مصالح الجميع. 
لا تجعل قراراتك نهانية وشرطية حتى تكتمل كل جوانب المقترح النهاني: 

حتى في الأحوال التي يتحقق فيها إجماع واضح حول خيار أو خيارات الحل الذي 
سيتم انتقاؤه. يجب على الأطراف أن يتحدث بعضها مع بعض حول هذا الحل المقترح 
بشروط كنوع من «الحزم المرنة». واتخاذ المواقف غير النهائية يسمح لأي طرف من 
الأطراف بتغيير أو مراجعة الحزمة النهائية في أي وقت. والنقاط التي تم الاتفاق 
غليها في مناقشات سابقة لا تعتبر نهائية ما لم تتحدد الحزم النهائية. ولا يجب .على 
أي طرف من الأطراف المتفاوضة أن يشعر بأنه بتنازله عن خيار سابق قام بإحراق 
جميع الجسور التي من خلفه (لا يوجد خط رجعة). بل على العكس من ذلك: لا يجب 
التعامل مع أي شيء على أنه نهائي حتى الانتهاء من كل شيء. 
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قلل من الرسميات أوالشكليات وكذلك تسجيل المحضر حتى تكتمل الاتفاقيات النهانية: 

لا ترغب الأطراف المتفاوضة عادة في أن تحصر نفسها في لغة معينة أو اتفاقية مكتوبة 
حتى تقترب من التوصل إلى الإجماع. إنما ترغب في التأكد من عدم التقيد بأي تعليقات 
تكون مسجلة في وثيقة أو محضر. وبشكل عام. كلما قلت السجلات المكتوبة أثناء عملية 
البحث عن الحلول. كان ذلك أفضل. وبالمقابل: إذا كانت الأطراف قريبة من التوصل إلى 
الإجماع. يجب حينتذ على أحد الأطراف أن يقوم بتسجيل شروط الاتفاق. وهذه الوثيقة 
يمكن استخدامها بعد ذلك ذنها موجدا «يتفريره من :رك إلى لحن مك كام كلت ضروواً 
حتى تتفق جميع الأطراف على صياغة الاتفاقية وطريقة التعبير عنها!''". 

ونحث الأطراف المتفاوضة بقوة على تجنب أس لوب «التصويت» العلني على 
الاتفاقيات أو الحزم النهاتية. ما أمكن ذلك. ولن يؤدي هذا إلا إلى حرمان الطرف 
الكام اضيا من حقة: ويرك ناحتمال ان كون الأطراف الخاسترة اقل التزاهاً 
بتطبيق ما تم التوصل إليه من النتائج التي تم التفاوض حولها. 


العوامل التي تساعد على نجاح التفاوض التكاملي: 

لقد أكدنا في وقت سابق أن بإمكان التفاوض التكاملي أن ينجح إذا كانت الأطراف 
المتفاوضة ميالة ميقا للتوصل إلى حل مقبول لدى جميع الأطراف. وهنالك الكثير 

من العوامل الأخرى التي يمكن أن تسهم في ميل الأطراف المتفاوضة لحل المشكلة؛: 
ورغبتها في العمل معا لإيجاد أفضل الحلول. وفي هذا القسم سنتعرض لهذه 
العوامل بمزيد من التفصيل. والعوامل هي: وجود هدف مشترك: إيمان الشخص 
أو الطرف بقدرته على حل المشكلة: الإيمان يشرعية أو صحة موقف الطرف الآخر: 
وجود الالتزام والدافع اللازم للعمل مع الطرف أو الأطراف الأخرى. الثقة. والتواصل 
الواضح والصحيح. وكذلك فهم أساليب التفاوض التكامليا'". 
الهدف أوالغاية المشتره» 

عندما تكون الأظراف مؤمتة أن باستطاغتها أن كستهيد اكقرإدًا ما عملت مما بدلا 
من التنافس فيما بينها أو أن يعمل كل منها بمفرده: فإن هذه الحالة تهيئ لها فرصة 
أكبر لخوض التفاوض التكاملي. هنالك ثلاثة أنواع من الأهداف. وهي: الهدف العام. 
الهدف المشترك. والهدف الموحد. وهذه الأهداف قد تساعد فى إجراء التفاوض 
التكاملي. (انظر الجدول 1-4). 3 


1 أساسيات التفاوض 


جدول (1-4) أنواع الأهداف 





نوع الهدف خصائص الهدف 
عام الهدف نفسه. والفوائد نفسها (متساوية). 
مشترك الهدف نفسه. فواتد مختلفة. 
موحد أهداف مختلفة (مندمجة مع بعضها): وفوائد مختلفة. 
الهدف العام : 


هو الهدف الذي تتقاسمه جميع الأطراف على حد سواء. بحيث لا يستطيع أي منهم أن 
يستفيد ما لم يعملوا معا. فالحكومة المحلية أو مجلس المدينة. وأحد المصانع يمكنهما التفاوض 
حول فيمة الضريبة التي يدين بها المصنع للحكومة. ولكن من المحتمل أن يعملا معا إذا كان 
الهدف هو الإبيقاء على المصنع مفتوحا. وتشغيل المصنع لنصف القوى العاملة في المدينة. 
الهدف المشترك: 

وهو الهدف الذي يعمل الطرفان من أجله. ولكن كل طرف يستفيد منه بطريقة مختلفة. 
مثلا. هنالك شريكان يمكن أن يعملا معا في التجارة: ولكن الآرباح لا توزع بينهما بالتساوي. 
فد يأخذ أحد الطرفين حصة كبيرة من الربح لأنه أسهم بقدر أكير من التجربة والخبرة 
أو باستثمار رأس المال. ولكن الشيء الأساسي في فكرة الهدف المشترك هو أن الطرفين 
سيعملان مغا ليحقما بعض المكاسب التي ستقسم بينهما. والنتيجة نفسها يمكن أن تحدث 
مع تخفيض التكلفة: إذ إن كل طرف ينال المكاسب نفسها التي حصل عليها في السابق 
عندما عملا معا. ولكن بجهد أفل. ومصروفات أقل: ومخاطر أقل. وهو ما يعرف عادة 
«بالفطيرة القابلة للزيادة» على العكس من «الفطيرة الثابتة» (انظر الفصل الخامس). 
الهدف الموحد: 

وهو الهدف الذي يشترك فيه عدة أشخاص لكل منهم هدفه الشخصي. ويتفقون 
في دمج أهدافهم في جهد جماعي. مثلا. الأشخاص الذين ينضمون إلى حملة 
سياسية معينة. قد تكون لديهم أهداف مختلفة: فأحدهم مثلا يريد تحقيق طموحه 
الخاص بشغل وظيفة حكومية. وآخر يريد أن يخدم المجتمع. وثالث يريد أن يستفيد 
من السياسات التي ستقوم الإدارة الجديدة بتطبيقها . وهؤلاء جميعا سيجتمعون حول 
الهدف الموحد. وهو مساعدة الإدارة الجديدة للفوز في الانتخابات. 
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والعتنصر الأساسي في وضع التفاوض التكاملي هو الاعتقاد باستطاعة جميع 
الأطراف تحقيق تحقيق الفائّدة المرجوة من التفاوض. سواء حققت هذه الأطراف النتائج 
نفسها أو تتائج مختلفة, إذ يجب على + جَميع الأطراق أن تومن يائها استعون هن حال 
أفضل لو تعاونت فيما بينها :يذل من أن كتافن" و وجل كل طرف هنها يقرفة : 
الايمان بالقدرة الذاتية على حل المشكلة: 

الأطراف التي تعتقد بأنه يمكنها أن تعمل معاً. عادة ما تنجح في ذلك. والذين 
لا يشاركون الآخرين هذا الاعتقاد في أنفسهم (والآخرين) هم أقل رغبة في استثمار 
الوقت والطاقة في المكاسسب المحتملة للعلاقة التعاونية. . وهم أكثر ميلد للتظاهر 
بأسلوب التعايش مع النزاع. والخبرة في موضوع المشكلة الأساسية تؤدي إلى تقوية 
فهم الأطراف المتفاوضة لتعقيد المشكلة. والفوارق الطفيفة: والحلول الممكنة. كما أن 
الخبرة تزيد القاعدة المعرفية للطرف 0 ثقته بنفسه: وكلاهما ضروري 
لفهم المشكلة المطروحة بعقل مفتوح. وبالقدرة نفسهاء التجرية المباشرة في التفاوض 
تزيد من حنكة المفاوض في فهم عملية المساومة وتحقيق التقارب بطريقة خلاقة. 
لير : هنالك ايضاً دليل على أن المعرفة بالوسائل التكاملية تقود إلى زيادة السلوك 
التكاملي. وجملة القول. أن هذه النتائج تشير إلى أن إيمان الشخص بقدرته على 
التفاوض بطريقة تكاملية له علاقة إيجابية بتحقيق مفاوضات تكاملية ناجحة!”". 


إيمان الشخص بصحة موقفه. واحترام وجهة نظرالطرف الآخر: 

في المساومة التوزيعية. ييسعى كل طرف إلى استثمار الوقت والطاقة في تضخيم 
وتبرير وجهة نظره الخاصة. ويجتهد للكشف عن العيوب التي تعتري وجهة نظر الطرف 
الآخر. وعلى العكس من ذلك يشترط في التفاوض التكاملي على الطرفين المتفاوضين 
أن يتبنى كل منهما وجهة نظره الخاصة:؛ وأن يتقبل في ذات الوقت وجهة نظر الطرف 
الآخر وموقفه ومعلوماته. ورغباته على أنها صحيحة. فأولا يجب أن تكون مؤمنا بصحة 
وجهة نظرك. وأن ما تؤمن به يستحق أن تنافح من أجله: ولا يجب أن تفرط فيه. وقد 
أشار البحث الذي أجراه كل من كيمب 166125 وسميث 5121111 إلى أن المفاوضين الذين 
كانوا أكثر إصراراً على ضرورة إدراج وجهة نظرهم الخاصة ضمن الحل الجماعي: حققوا 
اتفاقيات تكاملية أكثر من التي حققها نظراؤهم الذين كانوا أقل إصراراً!”). ولكن يجب 
على هذا آلْرَف آيْضبا أن يقر بصحة وجهة نظر الطرف الآخر. لأنك لو اعترضت على 
وجهة نظر الطرف الآخر. ربما يؤدي ذلك إلى غضبه: ومن ثم سيدافع عن وجهة نظره. 
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ومن ثم لن يسهم بأي شيء يذكر في حل المشكلة. ولا يهدف التفاوض التكاملي إلى تحدي 
وجهة نظر الطرف الآخر أو التشكيك فيها. بل يسعى إلى إدراجها في تعريف المشكلة. 
وأخذها في الاعتبار عندما تسعى الأطراف المتفاوضة للبحث عن البدائل المقبولة. 


الدافع والالتزام للعمل بتعاون: 
لضمان نجاح التفاوض التكاملي. يجب أن يكون الطرفان المتفاوضان أكثر ميلاً إلى التعاون 
منهما إلى التنافس. ويجب أن يكون لدى كل منهما التزام بالوصول إلى الهدف الذي يحقق 
الفائدة للطرفين. بدلا من أن يكتفي بالسعي لتحقيق غاياته الخاصة. مستي وين 
أنماط للتواصل بينهما تكون أكثر ميلاً إلى التقارب والتجانس منها إلى التتازع والتصارع. 
وأن يحرص كل منهما على الانفتاح والثقة. . بدلاً من أن يكون مراوغاً ودفاعيا؛ وأن يكون 
أكثر مرونة (مع الحزم) بدلا من العناد (مع التراخي). ويجب على الطرفين بشكل خاص أن 
يفصح كل منهما عن حاجاته الخاصة. وأن يتعرف على أوجه الشبه. ويعترف بالاختلافات 
ويتقبلها. كما يجب عليهما أيضاً التسامح مع بعض التقلبات. والسعي لحل التناقضات. 
الوسائل التالية يمكن أن تساعد في تحسين الالتزام والدافع اللازم لحل المشكلة: 
-١‏ يمكن للطرفين أن يتوضلا إلى القناعة بآن لديهما مصيراً مشتركاً. وكما قال بن فرانكلين 
منكاصة مع8: ٠«حتى‏ لو لم نشنق سويا .فلا شك في أن كلا منا سيشئق بمفرده». 
”- يمكن لكل طرف أن يثبت للآخر بأن هنالك الكثير مما يمكن أن يكسباه بالعمل 
ع (لزيادة الأرباح أو تقليل التكاليف) بدلاً من أن يعمل كل منهما بمفرده. ويمكن 
كذلك للطرفين أن يؤكدا ضرو وق أن مفملة نعو يمن انها الفاوضنات»: وأن يستمرا 
في الاستفادة من العلاقة التي نشأت بينهما. ولكن على الرغم من هذه الجهود 
ربما يستمر السلوك التنافسي والجدلي بين الطرفين. 
"- يمكن لكل طرف أن يدخل في التزامات مع الطرف الآخر: وقد سميت هذه 
الالتزامات (بتسوية ما قبل التسوية) وتتميز بثلاث صفات أساسية: 
أ- أن تسفر التسوية عن نتائج جادة تكون ملزمة قانونياً من خلال اتفاقية مكتوبة بين 
الطرفين (وهي أكثر من الاتفاق الذي يضمنه رجل شريف). 
ب - أن تتم التسوية قبل أن يبدأ الطرفان في المفاوضات الطبيعية: ولكن مع نية 
الطرفين في أن الاتفاقية سيتم استبدالها بالاتفاقية التي يتم التفاوض حولها بحيث 
تكون طويلة الأجل وذات معالم يتم تحديدها بشكل دقيق 
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ج - أن تقدم هذه التسوية حلولاً لبعض الأجزاء الفرعية للمشكلات التي لا يتفق عليها 
الطرفان. وريما تقوم بإنشاء إطار يمكن من خلاله تعريف وتحديد معالم الاتفاقية 
الشاملةا*". (للتعرف على مثال عن تسوية ما قبل التسوية. انظر الإطار 4-؟). 

الإطار (1-4) مثال عن التسوية ما قبل التسوية 

المؤلفان جيمس جيلسبى 011125016 1311375 وماكس بازرمان لقتترع832 1/132 
في وصفهما لفوائد تسوية ما قبل التسوية. يقدمان المثال التالي: 

لعل أحدث مثال واضح شهدته الساحة الدولية لأسلوب تسوية ما قبل التسوية. هو ذلك 
الذي تم في اتفاقيات أوسلو عام 1997 بين إسرائيل والفلسطينيين. وقد سعت اتفاقيات 
أوسلو إلى إنشاء عملية مستمرة من المفاوضات وتبادل وجهات النظر. لكي تفضي في 
النهاية إلى ما أسماه الطرفان «بمحادثات الوضع النهاثي». وقد اتفق الطرفان على 
إرجاء التفاوض حول المسائل البالغة الصعوبة (كالحدود مثلا. والمستوطنات. والقدس) إلى 
أن يحين وقت محادثات الوضع النهائي. وفي الوقت نفسه. سعى الطرفان الإسرائيلي 
والفلسطيني لحل المشاكل الأقل تعقيدا. ودخلا في حوار سياسي وصولا إلى تطبيع 
العلاقات. فالإسراثيليون مثلا وافقوا على إطلاق سراح السجينات الإناث. وتحويل الأموال 
المتنازع حولها؛ والانسحاب من الخليل. والفلسطينيون بالمقابل وافقوا على مراجعة ميثاقهم 

الوطني: ونقل الإرهابيين المشتبه بهم: وتقليص حجم قوات الشرطة الفلسطينية.... 

وقد اشتملت اتفاقيات أوسلو على كل العناصر الثلاثة التي يقوم عليها أسلوب تسوية 
ما قبل التسوية حيث تم التوقيع على اتفاقية بين إسرائيل والفلسطينيين تضمنت جميع 
الشروط المحددة. ولم تكن هذه الاتفاقيات ملزمة إلى أن اشتركت فيها الأطراف 
السيادية. ولكنها أدت إلى التزام لدى الطرفين بأن التراجع من طرف واحد سيكون 
مكلفا من الناحية السياسية. وقد أريدَ لاتفاقيات أوسلو أن تكون خطوة أولى في 

عملية سياسية وتفاوضية واسعة تقود إلى حل شامل للنزاع الإسراثيلي الفلسطيني. 
وفي النهاية. تسوية ما قبل التسوية هذه. كانت جزثية لأن الطرفين قاما بتأجيل بحث 
المسائل بالغة الصعوبة مثل القدس حتى محادثات الوضع النهائي. (ص .)١١١‏ 

ويستمر الباحثان في القول بأنه بحلول عام /154. كان الإطار الذي تم وضعه 
في اتفاقيات أوسلو قد انهار بسبب الخطابات النارية: وتصعيد العنف. ومن ثم فإن 

تسوية ما قبل التسوية لم تعد موجودة بين إسراتيل والفلسطينيين. 

المصدرء جيمس جيلسبي عزرد!11 دعدمهة وماكس بازرمان 822620 3135. «تسوية ما قبل التسوية» أسلوب 
بسيط لبده مفاوضات معقدة. لدنرده1 اقدم :اهلا (إبريل لذ5١)‏ ص 115-035 . 





1 أساسيات التفاوض 


الفصل الرايع إستراتيجية وأساليب التفاوض التكاملي 


الثقة : 


على الرغم من عدم وجود أية ضمانات بأن الثقة تؤدي إلى التعاون. إلا أن هنالك 
الكثيز من الأدلة التي تشير إلى أن عدم الثقة يعيق التعاون بين الأطراف المتفاوضة. 
فالأطراق المستقلة بعضها عن بعض: والتي لا يثق بعضها بالآخر: قد تكون مواقفها 
غيسزنهائية أوَاقب تضرف بش كل دهاعي. والموقف الدطاعسي يمني غادة عدم شَبول 
نخد الطرفين للفعلوهاث يشكله] الظاقرى: ولكنة يتح خسن المعاتى الخادعة التى 
قد عكقيها هذه العلؤماكه 'وغنيها رتهة ا حب الأطراق موقا تشاعيا: سوئ جب 
من التفاوض وسيحبس المعلومات. كما أن الطرف الذي يتخذ الموقف الدفاعي يقوم 
يمهاجحمة موقت خصمه وما يدل يه من إفاذاته منفيا إلى [طتفاف موقف الخصم 
جدلاً من الفيل منة.. وهذان التوعان من التجاوب يمكن آن يقسبيا فى تركد وحان. 
وعدم ثقة الطرف الآخر. وهو ما سيؤدي إلى تقويض عملية التفاوض!*". 

إيجاد الثقة عملية معقدة ومش كوك في نجاحها. فهي من ناحية تعتمد على الكيفية 
التي يتصرف بها الطرفان. ومن ناحية أخرى تعتمد على الصفات الشخصية للمفاوضين: 
وعندما تتحقق الثقة بِيَنَ الطرفين المتفاوضين, تكون هنالك فرصة أفضل لتبادل المعلومات, 
والتعبير عن الحاجات والمواقف بطريقة سليمة وكذلك التمبير عن حقائق الوضع القائم 
بينهما. وبالمقابل إذا لم تتوافر الثقة بين الطرفين: فمن المحتمل أن يتخرطا في حالة 
من المساومة في المواقف. واللجوء إلى التهديدات: والتمسك بالمواقف الصعبة. اهن 
الحال عند اتخاذ المواقف الدفاعية. فإن عدم الثقة يحتمل أن يكون متبادلاً بين الطرفين 
وهو ما يؤدي عادة إلى مفاوضات غير مثمرة ولا جدوى منها. ولبناء الثقة بين الطرفين 
بطريقة فعالة. لا بد لأي متفاوض أن يؤمن بأنه والطرف الآخر يفضلان انتهاج السلوك 
التماوتى: فخلا عن ذلك: يجب على كل ظرف أن يمتعد أن هذا السلوكةذثيل على صداق 
الطرف الآخر وآمانته. وانفتاحه: والالتزام المتباذل بالحل المشتركل"". 

هنالك عدد من العوامل الهمة الثي كسهم في بناء الثقة بين الطرفين التفاوضين 
أولاً: اتجاه الناس عادة إلى الثقة بأي شخص يعتقدون أنه مشابه لهم. أو يتخذ موقفاً 

إيجابياً تجاههم. 


ثانياً: ثقة الناس عادة بالذين يعتمدون عليهم. لأن وجودهم في موقف يؤهلهم لتقديم 
المساعدة لشخص ماء أو لإلحاق الضرر به (والذي يمكن أن يفعل الشيء نفسه 
بالمقابل). يعزز الثقة المتبادلة. 
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ثالثا: ميل الناس. في الغالب الأعم: إلى الثقة في الذين يبادرونهم بالسلوك المتعاون 
والشعور بالثقة. لأن اتباع السلوك المتعاون الذي ينم عن الثقة. يصلح لأن يكون 
دعوة للطرف الآخر. وخصوصا إذا تكررت الدعوة على الرغم من تمسك الخصم 


بالأسلوب الجدلي. 
رابعاً: هنالك دليل على أن تقديم أحد الطرفين هدية للطرف الآخر ربما يؤدي إلى 
زيادة الثقة بينهما. 


وأخيراً: يبدو واضحاً أن الناس أكثر ميلاً إلى الثقة في الذين يقدمون التنازلات. وكلما 
دل سلوك الطرف الآخر على جديته في التزاماته الأنناميصيه بحاجاته الخاصة. 
وعد عمله كح الوقت عمق اخله الموضل إلى حل مشترك؛ أصبح المتفاوضون 
أكفر إحساساً بن سلوكة يستحق الثقة: تتحقيق افضل اتفاقية بين الطرفين!”", 
ومع التسليم بضرورة بناء الثقة أثناء التفاوض: فإن ضبط اللهجة وبعض الحركات 
الافتتاحية ضرورية هي الأخرى. وكلما كانت العبارات والحركات الافتتاحية لأحد 
الطرفين متعاونة. ومنفتحة. وخالية من التهديدات. أدى ذلك إلى زيادة الثقة والتعاون 
في سلوك الطرف الآخر. ومتى ثم بناء موقف تعاوني بين الطرفين. فمن المحتمل أن 
يكون هذا الموقف قادراً على الاستمرار. ولو كان باستطاعة الطرفين انتهاج السلوك 
التعاوني منذ بداية التفاوضء. فسيميلان إلى البقاء في هذا المسار. وسيعملان من أجل 
استمراره. يرا يلحظ أن الحركات الافتتاحية لا تساعد على ضبط لهجة التفاوض 
فحسبء بل تضفي عليه آيضاً شيئاً من الجدية. وكلما طالت دورة الثقة والتعاون بين 
الطرفين. أدى ذلك إلى سهولة إعادة بنائها في حال تعرضها للتصدعا*". 
الاتصال الواضح والدقيق: 
هنالك شرط مسبق آخر لتحقيق مفاوضات تكاملية عالية الجودة. وهو التواصل 
الواضح والدقيق. 
أولاً. يجب أن تكون هنالك رغبة لدى الأطراف المتفاوضة في تبادل المعلومات الخاصة 
0 فيجب عليهم مغلا أن يتحدثوا عما يريدون. . والأهم من ذلك. يجب أن 
يعبروا عما يريدون بعبارات واضحة ودقيقة. وعليهم تجنب التعميمات والالتياسات 
والعبارات الغامضة. 
ثانياً: على المفاوضين في الطرف الآخر فهم هذا التواصل. ويجب عليهم على 
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الأقل أن يفهموا المعاني المصاحبة للتصريحات أملاً في أن تتمكن جميع الأطراف 
من تفسير الحقائق بالطريقة نفسها. وباستطاعة أشخاص آخرين في مائدة 
المفوضات التدخل بشكل متكرر لتعريف النقاط غير الواضحة. والممساعدة عند 
تعطل التواصل. فلو قال شخص ما في فريق المساومة عبارة غير واضحة؛ يقوم 
زملاؤه في المريق بتوضيحها. وإذا لم يتمكن أحد الأشخاص في أحد الفريقين 
من فقهم نقطة صعبة. فسيكون هنالك عادة شخص آخر من الفريق نفسه يقوم 
باستخدام الكلمات أو التفسير اللازم لتوضيح المعنى. ومع ذلك يظل التقاهم 
المتبادل مسؤولية الطرقين. وعلى المتحدث أن يتأكد من أن الطرف الآخر قد 
فهم المعنى المقصود. وبالقدر نفسه. يجب على المستمع أن يحرص على الاستماع 
لكل ما يقال. والتآكد من أن ما سمعه أو فهمه هو الرسالة التي يريد المتحدث 
إيصالها . 


استخدام قنوات متعددة للتواصل (أي بإيجاد فرص أخرى للتواصل بين الطرفين 
بعيداً عن الجو الرسمي للمفاوضات) يمكن أن يساعد المتفاوضين على توضيح 
أحاديثهم الرسمية: كما يساعدهم في الحصول على المعلومات إذا تعطلت القنوات 
الرسمية. فالمحادثات التي تدور في فترات تناول القهوة. واللقاءات المنفصلة بين 
كبار المفاوضين خارج الجلسات الرسمية. والاتصالات الش خصية بين بعض صغار 
المفاوضين. كلها تعتبر قنوات بديلة لقناة الاتصال الرسمي. ومع ذلك. على المتفاوضين 
اتباع الحذر والتأكد من أن الرسائل المتعددة التي يتم إرسالها عبر هذه القنوات البديلة 
متفقة فيما بينها. لأن إرسال الرسائل المتضاربة أو المتعارضة في المفاوضات التكاملية 
يمكن في أحسن الأحوال أن يربك الطرف الآخر: وقد يؤدي في أسوأ الأحوال إلى 
تهديده أو إغضابه. 1 

وإذا ظهرت مشاعر سلبية قوية. أو ميل واحد أو أكثر من الأطراف المتفاوضة إلى 
الهيمنة. فقد يلجأ المتفاوضون في هذه الحالة إلى وضع إجراءات رسمية لتنظيم 
التواصل. وفي ظل هذه الظروف. على الأطراف المتفاوضة التقيد بالإجراء الذي يمنح 
كل شخص فرصة للحديث. وعلى سبيل المثال تحصر القواعد المعمول بها في أغلب 
المناقشات الفرصة للحديث في خمس دقائق. ويتم اتباع قواعد مشابهة في اللقاءات 
المفتوحة. أو جلسات الاستماع العلنية: التي يميل المشاركون فيها إلى الجدل. بالإضافة 
إلى ذلك قد تتفق الأطراف المتفاوضة على التقيد بأجندة متفق عليها مسبقا. حتى 
يتسنى الاستماع إلى كل طرف وتسجيل ملاحظاتها *1. 
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فهم العناصر الفاعلة في التفاوض التكاملي: 

من المحتمل أن تكون لدى الأطراف المتفاوضة رؤى «تقليدية» حول التفاوض 
تقودهم إلى افتراض أن عملية المساومة التوزيعية هي السبيل الوحيد للتفاوض. غير 
أن بعض الدراسات تشير إلى أن التدريب على التفاوض التكاملي يؤدي إلى تحسين 
قدرة الأطراف المتفاوضة في إدارة عملية التفاوض بنجاح, لأن تدريب المتفاوضين في 
الأساليب التكاملية - خصوصا في كيفية تبادل المعلومات حول الأولويات والخيارات 
المفضلة في المسائل محل التفاوض وحول كيفية تحديد الأهداف العليا - أدى إلى 
تحسين تواتر السلوكيات التكاملية. وقاد الأطراف المتفاوضة إلى تحقيق يق أعلى 
المكاسب المشتركة. وقد وجدت هذه الدراسة أيضاً أن استخدام الوسائل التوزيعية 
مثل المحاولات القوية لأحد الأطراف لإقناع الطرف الآخر بصحة وجهة نظره. ترتبط 
عكسيا بالمكاسب المشتركةا'*). 
ملخص: 

لقد حددنا ستة شروط مسيقة لنجاح التفاوض التكاملي؛ وهي: وجود نوع من 
الأهداف العامة أو المشتركة: وإيمان الشخص بقدرته على حل المشكلة. وكذلك إيمان 
الشخص بصحة وأهمية موقف الطرف الآخر. ووجود الالتزام والدوافع اللازمة للعمل 
مع الطرف الآخر. والثقة بالمفاوض الخصم. والقدرة على تبادل المعلومات بطريقة 
صحيحة على الرغم من ظروف النزاع. وما لم تتجح الأطراف المتفاوضة من استيفاء 
هذه الشروط المسبقة. فستكون في حاجة إلى حل المشكلات القائمة بعد تطور 
التفاوض التكاملي. 3 


مشخسنالفسل: 
استعرضنا في هذا الفصل إستراتيجية التفاوض التكاملي ووسائل تتنظيمه. 
والهيكل الرئيسي للتفاوض التكاملي الذي تسيتطيع الأطراف المتفاوضة من خلاله أن 


تحدد الأهداف التي تسمح لكل من الطرفين بتحقيق قى مقاصده. والتفاوض التكاملي 
هو عملية تحديد هذه الأهداف وتبني مجموعة من القخراءات التي تسمح لكل طرف 
بتعظيم مقاصده. 


وقد بدأ الفصل باستعراض لعملية التفاوض التكاملي. وتبين أن التركيز الرئيسي 
لكلا الطرفين يتمثل في التوصل إلى أسلوب تعاوني لحل المشكلة يضمن تحقيق مصالح 
الطرفين. وكثيراً ما يُخفق المتفاوضون في إدارة التفاوض التكاملي. لأنهم يفشلون في 
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الفصل الرابع إستراتيجية وأساليب التفاوض التكاملي 


رؤية إمكانيات التكامل في المشكلة المطروحة أمامهم للتفاوض. ولكن قد تتعثر أو تنهار 

المفاوضات بسبب بعض الافتراضات أو الاعتبارات التوزيعية حول المشكلة موضوع 

التفاوض: أو الطبيعة ذات الدوافع المختلطة للمشكلة, أو العلاقات السابقة المشاوشية 

فيما بينهم. ولذلك. فإن التفاوض التكاملي الناجح يتطلب عدداً من العمليات 

أولاً: يجب على كل طرف أن يفهم الحاجات والأهداف الحقيقية للطرف الآخر. 

ثانياًء يجب أن يكون هنالك تدفق حر للمعلومات. وتبادل مفتوح للأفكار بين 
الطرفين. 

ثالثاً: : يجب على الطرفين التركيز على نقاط التشابه؛ والتأكيد على مواطن الاتفاق 
نِيْتَهمًا: بدلاً من نقاط الاختلاف. 

رابعاً: وأخيراً. يجب على الطرفين الاشتراك في البحث عن الحلول التي تحقق 
مصالح الطرفين. وداحظ إن هده التطاملة من العمارات حجيت كلير عن تلك التي 
تجري في المساومة التوزيعية. والتي أشرنا إليها في الفصل الثالث. 
وتنطوي الخطوات الأساسية الأربع في عملية التفاوض التكاملي على تحديد 

وتعريف المشكلة. الاعتراف بالمصالح والحاجات: إيجاد الحلول البديلة. ومن ثم تقييم 

البدائل والاختيار من بينها. ولقد افترحنا لكل واحدة من هذه الخطوات بعض الطرق 

والوسائل لإنجاح عملية التفاوض التكاملي. 
ومن ثم ناقشنا العوامل المختلفة التي تساعد على نجاح التفاوض التكاملي. وهي: 

أولاًء تسهيل العملية التفاوضية بنوع من الأهداف أو المقاصد المشتركة. وقد يكون 
هذا الهدف. هو الهدف نفسه الذي يسعى الطرفان إلى تحقيقه. أو الهدف الذي 
يرغبان سوياً في تحقيقه: أو الهدف الذي لآ يمكنهما تحقيقة إلا إذا عملا معاً. 

ثانياً: يجب أن يشترك الطرفان في الالتزام والرغبة للعمل معاً. ولجعل العلاقة بينهما 
علافقة مثمرة: 

ثالثاً: يجب على كل طرف أن يؤمن بصحة ومشروعية مطالب الطرف الآخر. 

رابعاً: يجب أن تتواقر لدى كل طرف القدرة على أن يثق في الطرف الآخر. وأن يعملا 
معأ باجتهاد للمحافظة على هذه الثقة. 

وأخيراً: يجب أن يكون هناك أسلوب واضح ودقيق للتواصل حول ما يريده كل طرف. 
وأن يبذل كل طرف الجهد اللازم لفهم حاجات الطرف الآخر. 
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إستراتيجية وأساليب التفاوض التكاملي القصل الرابع 
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الفصل الخامس 
التبصرء والادراك؛ والاتصال 


يعتبر التبصر. والإدراك: والاتصال خطوات رئيسة تحكم الكيفية التي من خلالها 
يقوم الأفراد ببناء وتفسير التواصل الذي يتم خلال عملية التفاوض. التفاوض في 
جوهره نوع من الاتصال الشخصي. وهذا الاتصال بدوره يعتبر فرعاً من مجموعة أوسع 
من جوانب التبصر والاتصال الإنساني. التبصر والإدراك هما المكونان الرئيسان فضي 
العلاقات الاجتماعية: ويشمل ذلك التفاوض. وذلك من حيث كون تصرفاتنا الاجتماعية 
تقاد بصورة رئيسة بالكيفية التي نفهم ونحلل بها الطرف الآخر. والوضع بصفة عامة: 
ومصالحنا الذاتية ومواقفنا. إن الفهم الجيد للكيفية التي يفهم ويتواصل بها الإنسان 
بصفة عامة سوف يساعد المفاوضين على فهم الكيفية التي يتصرف بها الناس على 
النحو الذي يتصرفون به أثناء المفاوضات. 

سوف نبدأ هذا الفصل بدراسة العلاقة بين الانطباع النفسي والعملية التفاوضية. 
مع التركيز على أنواع اضطراب التبصر التي يمكن أن تخلق مشكلة في فهم وبيان 
المقاصد والمعاني لدى المفاوضين. ثم ننظر بعد ذلك في الكيفية التي يستخدم بها 
المفاوضون المعلومات لاتخاذ قرارات بشأن التكتيكات والإستراتيجيات: وهذا يعني 
مراحل الإدراك. وسوف ينصب تركيزنا هنا على الأنواع المتعددة من الأخطاء النمطية. 
أو «التحيزات الإدراكية». في معالجة المعلومات. التي يقع فيها المفاوضون عادة؛ والتي 
ربما تحد من أداء المفاوض. وبعد هذه الأجزاء التي تتناول التبصر والإدراك. سوف 
تنتقل لتناول العملية التي يس تخدمها الأطراف لإيصال مصالحهم الذاتية: ؤمواقفهم, 
وأهدافهم: وفي المقابل استيعاب ما يطرحه الطرف الآخر بشأن مصالحه ومواقفه. 
وأهدافه. والمفاوضات بصفة عامة. وسوف نتناول ماهية المعلومات التي يتم التواصل 
بشأنها في المفاوضات: وكيف يتواصل المتفاوضون أثناء التفاوض. وسيختتم الفصل 
بمناقشات بشأن الكيفية التي يمكن من خلالها تحسين الاتصال في التفاوض. 
وتأثيرات المزاج والعواطف على الاتصال: والاعتبارات الخاصة في الاتصال عند ختام 
التفاوض. 
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التبصر: والإدراك. والاتصال الفصل الخامس 
التبصر والتفاوض: 
دورالتبصر: 

يدخل المفاوضون في المفاوضات وهم يسترش دون بفهمهم للأوضاع الماضية 
والسلوكيات والتصرفات الحالية. التبصر هو العملية التي يتصل بها الأفراد في 
البيتة المحيطة بهم. فعملية إعطاء المعاني للرسائل المستقبلة تتأثر بشكل كبير بالحالة 
الذهنية الحالية للقي » ودوره: وفهمه أو وعيه وإدراكه للاتصالات السابق!'). إن 
تبصر الأطراف الأخرى وانطباعاتهم. والبيئة المحيطة: والمواقف المسبقة للمفاوض 
ذاته كلها تؤثر في الكيفية التي تحدد بها المعاني. وما إذا كان يمكن للمتلقي أن 
يحدد بدقة ما يقوله الطرف الآخر. والمعنى المقصود. والآن سوف نناقش بمزيد من 
التفصيل كيف يتم إيجاد التبصر وكيف يمكن أن يؤثر في نجاح الاتصال. 

الشكل (ه - )١‏ عملية التبصر 


كرجه الامجام جه العرف كد الريفة احم || الوا 
التبصر 

التبصر هو عملية لتكوين الإحساس أو الشعور. فالناس يترجمون البيئة المحيطة من 
أجل أن يسنتجيبوا بشكل مناسب. ( انظر الشكل 1-5) أغلب البيئات معقدة بشكل كبير 
وتمكل عنددا كيو ومقوعا من المخفزات» وكل وَإنكن من هده المحقذات لداخصائصة: 
مثل اللون. والشكل: والقؤام: والتفرد الخاص به. إن التعقيد المطلق لمثل هذَه البيئات 
يجعل من المستحيل التغامل مع جميع المغلومات المتاحة. وعليه يكون التبصر اختيازياً. 
ومركزاً على بعض المحفزات مع استبعاد البعض الآخر. ونتيجة لذلك تتوافر للناس 
مجموعة اختصارات في الأنظمة التي تحكم تبصرهم. والتي تسمح لهم بالتعامل مع 
المعلومات بسرعة أكبر. وللأسف هذه الاختصارات لها ضريبتها. وهى ارتكاب الأخطاء 
في التبصر والانطباع: وهذه الأخطاء تحدث دون أن يشعر الناس بذلك. 


اضطراب التبصر في التفاوض: 

الاحتياجات والرغبات والدوافع الخاصة بالشخص؛ وكذلك تجربته الشخصية: في 
أي عملية للتفاوض: ربما تخلق حالة من التهيؤ أو الاستعداد لدى الطرف الآخر. وقد 
ينطوي هذا الانطباع الممسبق على مشاكل جمة عندما تقود إلى التحيز وبعض الأخطاء 
أو الاضطرابات في التبصر وما يترتب عليه من تواصل. وفيما يلي سنقوم بمناقشة 
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الفصل الخامس التبصر. والإدراك؛ والاتصال 


أربعة من الأخطاء المتصلة بالتبصر وهي: النمطية: وآثار الهالة: والإدراك الانتقائي: 
والإسقاط أو التوقع. فأما النمطية وآثار الهالة فهما مثالان لحالة اضطراب التبصر 
الناتج عن التعميم. حيث يتم استخدام كمية قليلة من المعلومات للتوصل إلى استنتاجات 
هائلة حول بعض الأفراد. وأما الإدراك الانتقائي والتوقع. فهي على النقيض من 
سابقتها. مثال لحالة الاضطراب التى يتعرض لها الإدراك بسيب التوقعات التى تقود 
أحد الأطراف إلى تشجيع بغض المميزات والخواص التي يتصف بها طرف آخر. وفي 
كل حالة. يقوم المدرك بتصفية بعض المعلومات وتحريفها بنية التوصل إلى رؤية ثابتة. 

النمطية تعد من أنواع الاضطراب الشائعة في عملية الإدراك. تحدث عندما يقوم 
أحد الأطراف بإلحاق بعض الخواص أو المميزات بطرف آخر لمجرد انتمائه إلى فئة 
اجتماعية أو سكانية معينة. وتنصّبٌ النمطية على سلسلة واسعة من الجماعات. منها: 
جيل الشباب. سواء من الذكور أو الإناث: الإيطاليين أو الألمان: أو الناس من أجناس 
وديانات مختلفة: أو ينتمون إلى فئة جنسية معينة (8100 ا ررعتره لقناءرع؟) (ذكور. 
وإنات): وفي كل حالة. فإن شكل النمطية لا يبدو مختلفاً عن الحالات الأخرى. فقد 
يُلحق الناس شخصاً بعينه بجماعة محددة استناداً إلى جزء يسير من مغعلومة مدركة 
(مثلا. ينسبونه إلى فئة الشياب أو فئة السنين): ثم يختارون لهذا الشخص سلسلة 
واسعة من الصفات الأخرى التى تخص هذه الفتة («كبار السن عادة محافظون»: وهذا 
الشخص مسن. وهو لذلك «محافظ» أو «الشباب عادة يتصفون بقلة الاحترام». وهذا 
الشخص شاب. وف مزانم «قليل الاحترام»). وقد لا تكون هنالك أسس واقعية مبنية 
على الحقائق لكي نستنتج أن هذا الشخص المسن بعينه هو شخص محافظء فالنتيجة 
هنا تعتمد على مجرد التعميم لبعض الخواص التي تنسب إلى مجموعة أكبر. ولذلك؛ 
إلحاق الصفات الأخرى المرتبطة بالفئة بهذا الرجل يؤدي إلى المزيد من التعقيد لهذا 
الخطأاً . فضلاً عن ذلك: عندما تحشكل التمظية يكون من الصبعب تَقَنِيرَهَاء ٠‏ فهي تتمتع 
بقدرة عالية لمقاومة التغيير. ففي بعض المنظمات هنالك بعض مش كلات النمطية 
حول الفثات العمرية. أو العرقية: أو الانتماء الجنسي. وجات اهتماما خاضاء ولكتها 
لا تزال عصية على التغيير. والعملية البسيطة في استخدام معيار واحد - حتى 
إن كان هنذا الكعيار عشوائيا - لتقسيم الناس إلى جماعات. ستشجع أعضاء هذه 
الجماعات ليبدؤوا في تعريف أنفسهم ب «نحن:» والجماعة الأخرى ب «هم». ومن ثم 
القيام بمقارنات تقديرية بينهم. كما أن المنافسات المباشرة بين الجماعات على الموارد. 
أو المنازعات القائمة على القيم والمعتقدات. تؤدي لتقوية النمطية إلى حد كبيرا. 
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الآثار التي تترتب على الهالة التي يضفيها أحد الطرفين على الآخر لا تختلف 
عن آثار النمطية. فبدلا من استخدام الجماعة التي ينتمي إليها الشخص أساسا 
لتصنيفه. تحدث الهالة آثارها عندما يلجأ الناس إلى تعميم سلسلة من الخواص بناءٌ 
على معرفة خاصية أو ميزة واحدة عن شخص واحدا". فالشخص المبتسم يعد أكثر 
أمانة في نظر المجتمع من الشخص العابس أو متجهم الوجه. وذلك رغم عدم وجود 
أي علاقة ثابتة بين التبسم والأمانة. وقد تكون آثار الهالة إيجابية أو سلبية. فالميزة 
الحسنة ربما يتم تعميمها. ومن ثم يظهر أصحابها في صورة إيجابية للغاية. في حين 
أن النتيجة العكسية تتحقق عندما يتم ت تعميم الميزة السلبية. وكلما كانت الميزة أو 
الخاصية بارزة وظاهرة في الحكم الإجمالي على شخص بعينه: أدى ذلك إلى زيادة 
احتمال استخدامها في التنبؤ بالمزيد من المعلومات التي تدعم الحكم الأولي. ومن 
المحتمل أن تحدث آثار الهالة في عملية الإدراك كما يلي: 
-١‏ عندما تكون هنالك تجربة قليلة جداً مع شخص بعينه (يحدث التعميم حول ذلك 

الشخص من خلال المعرفة المتوافرة عنه في سياقات أو قرائن أخرى). 
7- عندما يكون الشخص مشهورا ومعروفا. 
'- عندما تكون لهذه المميزات أو الخصائص مضامين أخلافية قويةا!*!. 

آثار الهالة شائعة هي الأخرى في عمليات التفاوض. كما هو الحال في النمطية. 
ويحتمل أن تقوم الأطراف المتفاوضة بتكوين انطباعات بعضها عن يتحى امعان إلى 
المتاح من المعلومات الأولية القليلة ٠‏ كالمظهر: بأو عضوية المجموعة. أو التصريحات 
والكلمات الافتتاحية. ويميل المفاوضون إلى الاحتفاظ بهذه الأحكام في محاولاتهم 
لتعرف بعضهم على بعض بطريقة أفضل. ويضعون أي معلومة جديدة مهما كانت 
صغيرة في إطار الحكم المسبق لديهم. وأخيرا. مجرد القول بأنه يمكن الحكم على 
الطرف الآخر من خلال المعابير الأخلاقية - أي بأنه أمين أو غير أمين. أو غير 
أخلاقي على سبيل المثال- ربما يؤثر في موقف الآخرين من عدد كبير من المميزات أو 
الخصائص الأخرى التي يتمتع بها هذا الطرف!*). 

الإدراك الانتقائي يحدث عندما يقوم شخص ما بانتقاء معلومة معينة دون غيرها 
تؤيد أو تدعم قناعة مسبقة لديه. ولذلك يقوم بتنقية أو تصفية المعلومات المتاحة أمامه 
ويختار منها المعلومة التي تؤيد هذه القناعة المسبقة. والإدراك الانتقائي يؤدي إلى 
استدامة أو تكريس آثار الهالة أو النمطية؛ فالمفاوضون لا يصدرون الأحكام المستعجلة 
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على الأشخاص استناداً إلى معلومات محدودة وحسب. بل يسعون إلى البحث عن 
المزيد من الأدلة التي ربما تنفي هذه الأحكام. فالابتسامة التي يبتدئ بها أحد 
الأطزافه والتى حون المقاوطن إلى الأععاد أنه ظرق صسكادق: ريما تقوذ اكفاوضن 
أيضاً إلى التقليل من قيمة أي عبارات أو تصريحات قد يدلي بها هذا الطرف فيما 
بعد. والتي قد تدل على أنه منافس أو عدائي. ولكن لو فهم المفاوض هذه الابتسامة 
الابتداتية على أنها مُتكلفة وغير صاذقة : فحينثذ يقلل من قيمة أي محاولة يبذلها 
الطرف الآخر لإثبات رغبته في بناء علاقة تقوم على الأمانة والتعاون. وفي كلا 
الحالتين. فإن المواقف المتحيزة للمفاوضين-أى ما لديهم من تهيؤ أو استعداد للنظر 
إلى الابتسامة التي بدرت من الطرف الآخر على أنها صادقة أو مُتكافة - من المحتمل 
أن تؤثر في كيفية تفسير سلوك الطرف الآخر. 

ويحدث الإسقاط عندما ينسب الناس إلى الآخرين الصفات التي يجدونها أو 
يَحسسوئها في انفسهم:: ويظهر الإمتقاظ عادة غند حاجة الشتخص إلى الدطاع عن 
تصوره أو مفهومه الشخصي. لأن الناس دائماً في حاجة إلى أن يروا أنفسهم في 
موقف ثابت وجيد . ويميل المفاوضون إلى أن الطرف الآخر سيتجاوب بالنمط نفسه 
الذي كان يمكن أن يتبعوه لو كانوا في الموقف نفسه. فمثلاً. لو أحس أحد المفاوضين 
بأنه كان سيفش ل أو يصاب بخيبة أمل لو كان في موقف الطرف الآخر. وحينئن 
يحتمل أن ينظر إلى الطرف الآخر على أنه محبط. غير أن الناس يتجاوبون مع 
المؤقف نفسه بطرق وأساليب مختلفة, ولذلك. ليس صحيحا أن قوم أحدٍ الطرفين 
بإسقاط مشاغره وقناعاتة على الطرف الآخر: .قمثلاً, لوشع راد المفاوؤضين فِي 
نفسه بالانزعاج في تأخير المفاوضات. ولكنه يريد أن يخبر الطرف الآخر بأنه سيكون 
هنالك تأخير لا يمكن تجنبه. فقد يتوقع هذا المماوض ظهور الانزعاج على الطرف 
الآخر عند تبليغه بالتأخير. وعلى الرغم من احتمال شعور الطرف الآخر بالانزعاج. 
إل ألتما آنطنا أن يرحب بهذا التأخير على أنه فرصة لإكمال عمله في مشروع 
آخر. ومن ثم فإن الانزعاج في هذه الحالة كان مجرد إسقاط أو تصور طرأ في عقلية 
المفاوض. 
التأطير (وضع نطاق التفاوض): 

وهنالك موضوع أساسي آخر يتصل بالتبصر والتفاوض وهو التأطير. فالإطار 
موآلية موضوعة يقوغ التامن من خلالها بتقييم خالات معينة والتوضل إلى نهم 
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معين حيالها. وهو ما قد يساعد في اتباع خطوات معينة أو في تجنبها!'). وعملية 
التأطير تساعد في تفسير «كيفية فهم الأطراف المتفاوضة لسلسلة من الأحداث 
الجارية على ضوء التجارب السابقة». فالتأطير وإعادة التأطير للمعلومات والمواقف. 
إلى جانب إعادة تقييمها «مرتبطة بمعالجة المعلومات. وأنماط الرسائل. والتلميحات 
اللفوية: والمعاني ذات الخلفية الاجتماعية/!'). وكما بينا في الفصل الثاني تتعلق 
عملية التأطير بتوجيه أو تشكيل أو تنظيم العالم من حولنا. وذلك من خلال فهم 
الحقائق المعقدة وتعريفها بطريقة تكون مقنعة بالنسبة لنا . 

وفي نقاشنا. فإن الجانب الذي يهمنا من عملية التأطير هو منهج الموجهات الإدراكية 
(1150165ناء ع٠(‏ لدمعمه) الذي يتناول الطرق التي يمع المفاوضون من خلالها في ارتكاب 
بعض الأخطاء المنهجية في القرار عندما يقومون بمعالجة المعلومات!”'). وموجهات القرار 
مهمة لأنها تفود الأطراف المتفاوضة إلى اتخاذ قرارات أقل في درجتها من القرارات 
[لكالئحة راو حقن غوو عقلاندة تيكلا عتما يواح الفاوكون جالة تصطرهة إلى 
اتخاذ القرارات استناداً إلى معلومات قليلة وسهلة. يفش لون عادة في البحث عن 
المزيد من المعلومات التي ربما تكون هنالك صعوبة في الوصول إليها أو قهمها؛ ولذلك 
يعمدون إلى تأطير القرار بطريقة تحقق فائدة للطرف الآخر. 

ويركز منهج الموجهات الإدراكية على تأطير الاهتمامات حول الكيفية التي يمكن لأحد 
الأطراف أن يفهم النتيجة من خلالها (خصوصاً مع وضع المخاطرة في الاعتبار). وكذلك 
على كيفية استمرار الإطار الذي وضعه بصرف النظر عن الأحداث أو المعلومات التى 
قد تأتي بعده. وهذا النوع من التأطير نسميه بالتحيز الإدراكي (5ةأط ع8 اتمومء) وه 
ما قد يؤدي إلى تأطير أو تشكيل عملية اتخاذ القرار لدى المفاوض عند تقييمه للنتائج 
والبدائل. وفي الجزء التالي سنتناول مفهوم التحيز الإدراكي بالمزيد من التفصيل. 


التحيز الادراكي في المفاوضات: 

لقع اوتنا سن المح الشائق عيمية إزاتق الْمَلوْماك واتحبال قمرضها للتحريف سن 
عملية الإدراك. .وفي هذا القسم نتناول كيفية استفادة المفاوضين من تلك المعلومات 
فى أقماذ الخزارات أغناء عملية التفاوض: . ولأق المماوكف ين كذ ل يجيد ممالجة 
القلوباك بإتعان: اذ بيعو واضيجا احتكال اركايهه يعطن الأخطاء النيدية عن قيانهه 
بمعالجة هذه المعلومات!'). وهذه الأخطاء مجتمعة تعرف بالتحيز الإدراكي. وهي تؤدي 
إلى إعاقة أداء المفاوض: ومن هذه الأخطاء: ذو 
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-١‏ التصعيد غير المنطقي للالتزام السابق. 
"- الاعتقاد الأسطوري أو الخرافي بأن القضايا موضوع المناقشة كلها حزمة واحدة. 
7- عملية الإرساء والتسوية في اتخاذ القرار. 
غ- تأطير الموضوعات والمشكلات. 
6- وفرة المعلومات. 
5- لعنة الفائز. 
- الثقة الزائدة لدى المفاوض. 
4- قانون الأرقام الصغيرة. 
4- التحيز في خدمة الذات. 
-٠‏ أثر النزعة للتملك. 
١‏ الميل إلى تجاهل ما لدى الآخرين من معرفة. 
-١١‏ عملية إعادة تفعيل التقويم. 
وفيما يلي سنقوم بمناقشة هذه النقاط كل على حدة. 


-١‏ التمسك غير المنطقي بالالتزام السابق: 

في بعض الأحيان يلتزم المفاوضون بالسير في خط معين حتى لو أصبح التزامهم 
هذا سلوكا غير منطقي. وهذا مثال لظاهرة نفسية واسعة الانتشار تعرف بظاهرة 
«تصعيد الالتزام» وهي ميل الشخص إلى اتخاذ قرارات ترتبط بأسلوب فاشل 
للعمل!''. ومن الأمثلة التقليدية المتوافرة لهذا المفهوم. نموذج الدولة التي تستمر 
في الإنفاق العسكري على نزاع مسلح لا يمكنها الانتصار فيه. أو حالة المستثمر الذي 
يستمر في إنفاق المزيد من الأموال في شراء الأسهم ذات المؤشر الهابط على أمل أن 
يتحسن حظها في المستقبل. والسبب في حدوث تصعيد الالتزام يعود في جزء منه 
إلى التحيز أو الاضطراب الذي يحدث لرأي الشخص حول موضوع معين أو حكمه 
فيه. فبمجرد تحديد خط سير العمل. يبحث المتفاوضون عن أدلة تدعم هذا الاختيار. 
في حين يتجاهلون الأدلة التي لا تؤيده. أو يفش لون في البحث عنها . فالالتزامات 
الأولية تصبح غير مجدية. (انظر القسم أدناه الذي يتناول الإرساء والتنظيم) كما أن 
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رغبة المفاوضين في الثبات على الالتزامات الأولية تمنعهم من تغييرها. وهذه الرغبة 
في الثبات على المبدأ تتفاقم بسبب رغبة الشخص وحرصه في الحفاظ على كرامته 
والإبقاء على انطباع تفوق الخبرة أو الهيمنة أمام الآخر. لا أحد يرغب في الاعتراف 
بالخطاً أو الفشل: خصوصا إذا كان الطرف الآخر يرى فى ذلك ضعقا . والسبيل 
الوحيد للتخلص من هذه الميول هو الأخذ بمشورة الشخص الذي لا يصطلي بنار 
اللحظة. أي ليس طرفا في المشكلة. ويمكنه تحذير المتفاوضين عندما يشرعون في 
التسترف يطريعة غير ختطقية: : 
-١‏ الاعتقاد بأسطورة الرابح أوالخاسر: 

يفترض الكثير من المفاوضين أن جميع المفاوضات (وليس بعضها فقط) تتعلق 
بموضوع واحدا''. وعادة ما ينظر المفاوضون إلى فرص التفاوض التكاملي على أنها 
لعبة ذات قيمة صفرية (377ع 017ا2670-5). أي أن الربح الذي يحققه أحد الطرفين 
يكون على حساب الطرف الآخر. أو تبادل الربح والخسارة. فالذين يؤمنون بأسطورة 
الرابح أو الخاسر يفترضون عدم وجود إمكانية لتحقيق التسويات التكاملية والتنازلات 
المتبادلة التي تضمن الربح للطرفين. ومن ثم يعطلون الجهود التي تسعى إلى هذه 
التسويات أو التنازلات'''!. وفي التفاوض حول الراتب: طالب الوظيفة يفترض أن 
الراتب هو الموضوع الوحيد الذي يصر عليه. حيث يطلب من الشركة تعيينه براتب 
قدره (0؟) ألف دولار أمريكي. في حين تعرض الشركة عليه (؟؟) ألف دولار. ولكن 
عندما يقوم الطرفان بمناقشة الإمكانيات المتاحة. يكتشفان بأنه يمكنهما أيضا مناقشة 
مصاريف التنقل وتاريخ البداية. وهو ما سيسهل حل الخلاف حول الراتب. 

ويبدو أن ميول الأطراف المتفاوضة في التعامل مع المفاوضات على أساس عقلية 
الرابح أو الخاسر تختلف حسب الطريقة التي ينظر بها كل شخص للمشكلة موضوع 
النزاع!''. والمفاوضون الذين يركزون على المصالح الشخصية أكثر عرضة من غيرهم 
للوقوع تحت تأثير عقلية الرابح أو الخاسر. والتعامل مع القضية على أسس تنافسية. 
وأما المفاوضون الذين يركزون على القيم: فيقل احتمال تعاملهم مع المشكلة بعقلية 
الرابح أو الخاسر. ويتعاملون معها من منطلق تعاوني. 


-'٠"‏ الإرساء والتوازن: 


التحيزات الإدراكية في عملية الإرساء والتوازن لها علاقة بتآثير المعيار (المرتكز) 
الذي تقاس عليه التسويات التالية (مكاسب أو خسائر) أثناء التفاوض. فخيار المرتكز 


1 آساسيات التفاوض 


(قد يكون على سبيل المثال عرضاً أولياً. أو هدفاً مقصوداً) وربما يكون مبنياً على 
أساس خاطئ أو معلومات ناقصة. ومن ثم يكون مضللا في حد ذاته. ولكن بمجرد 
تحديد المرتكز. سيميل الطرفان إلى التعامل معه على أنه أساس واقعي وملزم يتم من 
خلاله تنظيم أحكام أو قرارات أخرى. مثل حجم العرض الافتتاحي لأحد الأطرافا؟'. 
وقد أثبتت البحوث على سبيل المثال: أن عمليات تثمين المنازل التي يقوم بها وكلاء 
العقارات تتأثر بقوة بسعر العرض (ع©011 351:118) وهو السعر القابل للتفاوضا*'!. 
ويمثل سعر العرض مرتكزاً مناسباً في تثمين قيمة المنزل. كما أن الأهداف التي يسعى 
المتفاوضون لتحقيقها من خلال التفاوض - سواء نم وضعها بطريقة واقعية أو بشكل 
عشوائي - يمكنها أيضا أن تكون مرتكزا لحل المشكلة. وقد تكون هذه المرتكزات 
مرئية أو غير مرئية بالنسبة للطرف الآخر (السعر السائد في السوق مقابل التوقعات 
المسكوت عنها). وبالقدر نفسه. الشخص الذي يتعامل معها ربما يفعل ذلك بوعي أو 
بدون وعي (توقع معين مقابل توقعات أو قواعد متبعة غير مدروسة ولم يتم التحقق 
منها). ويمكن أن يساعد الاستعداد: إلى جائب استخدام الدفاع البارع أو التحقق من 
الواقع: على منع وقوع الأخطاء التي تحدث في عملية الإرساء والتوازن. 


؟- التأطير: 

في بنود نظرية القرار؛ يشكل التأطير رؤية أو وجهة نظر يستخدمها الناس عندما 
يجمعون معلومات سعيا لحل المشكلات. وبمقدور الأطر أو التشكيلات عند اتخاذ 
الفعراق والتماوض دورجيه الثانئ فكو المي إن تزكرت المحامطسر فو إل كينها اد 
الوقوف في الجيارا"'). ويكون لعملية التاطينَتافين قري على القاوضين عند تقييم 
المخاطرة. حيث تجعل المفاوضين أكثر أو أقل نفوراً من المخاطرة (أو السعي إليها). 
تلن مستبي لقال يتجاوب النانين بطدرق متخطفة علي ندم[ يما وَسَون من أجل 
#كسبء شليء بعينه: بدلا هن التفاوض حول :عدم خسارة» ذلك الشيء""".. ولذلك: 
يجب أن يلجأ المفاوض بالضرورة إلى تصديق حدسه أو إحساسه الداخلي فيما يتعلق 
بالمخاطرة. وقد يتفاعل المتفاوضون بعنف مع ما يرونه خسارة. ومن بعد ذلك قد 
يتفاعلون بإيجابية أكثر مع الحالة نفسه إذا ما تم تشكيلها في صورة مكسب. وهناء 
يجب عليك كمفاوض «أن تتجنب مخاطر التأطير في الوقت الذي تفهم فيه خصمك 
بطريقة إيجانية زو تصبورة يطريقة لبيةياك'1؟ وعتدها يكو المقاوضون من التوع الذي 
يتجنب المخاطرة. يحتمل أن يقيلوا بأي عرض يقدم على طاولة المفاوضات. وذلك 
لأنهم ببساطة يخافون من الخسارة. وبالمقابل. غندما يكون المفاوضون من النوع الذي 
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يبحث عن المفامرات: يحتمل أن يرفضوا العرض. وبدلاً من ذلك يختارون الانتظار 
لعرض أفضل. أو للتنازلات التي ربما يحصلون عليها في المستقبل. 

ولا تعتبر عملية التشكيل الإيجابي أو السلبي عملية هامشية. فالمفاوضات التي 
يتم فيها إظهار النتائج بطريقة سلبية. قد تسفر عن قدر أقل من التنازلات. وقد 
يتوصلا المتفاوضون من خلالها إلى القليل جدا من الاتفاقيات. ويّنظر إلى نتائج هذه 
المفاوضات على أنها أقل إنصافا من نتائج المفاوضات التي تظهر فيها النتائج بطريقة 
إيجابية. والواضح أن معالجة آثار التأطير مشابهة لتلك التي ورد ذكرها أعلاه 
(كالمعلومات الكافية؛ والتحليل الشاملء والتحقق من الوفائع) ولكن يصعب تحقيقها 
لأن الأطر ترتبط دائماً بالقيم والمعتقدات الراسخة أو بمرتكزات أخرى من الصعب 
اكتشافها . 


5- توافر المعلومات: 

عذاك يحب ظلى الفاوضين الأهتام بالتعيق الدى قد يحوت بسيب فواقر]لمفلوقات 
أو كيفية استعادتها. أي مدى سهولة استعادة هذه المعلومات لتبليغها أو لتقييم عملية 
معينة أو قرار. في عملية التفاوض. يحدث التحيز في توقير المعلومات الثي يتم 
تقديمها بأسلوب نشط وحيوي وبطريقة جاذبة للانتباه تيسر أمر استعادتها أو تذكرها 
لتكون مركزية ومهمة للغاية في تقويم الأحداث والخيارات. فا معلومات المقدمة من 
خلال مخطط. أو شكل هندسي واضح أو في شكل صيغة أو وصفة (حتى لو كانت 
شديدة البساطة) ربما يتم استخدامها والوثوق بها أكثر من المعلومة التي تقدم بطريقة 
مربكة أو بشكل مفصل. بصرف النظر عن مدى دقة أي منهما. ويؤثر توافر المعلومات 
أيضاً على عملية التفاوض من خلال استخدام أنماط بحث مؤسسة. وإذا كانت لدى 
المفاوضين طريقتهم المفضلة في جمع المعلومات: أو البحث عن العلامات أو المؤشرات 
الرئيسية. فسيستخدمون هذه الأتماط بشكل متكرر. ومن ثم يقومون بتضخيم المعلومة 
التي تأتي من جانبهم. 


"- ندم المنتصر: 


يعود سبب ندم المنتصر إلى ميل المفاوضين. خصوصاً في مجال المزادات؛ للاتفاق 
بشأن عنصر معين وبشكل عاجل. ثم الإحساس بعد ذلك بعدم الرضا من هذا الفوز 
الذي تم يسهولة شديدةا*'). فلو استسلم الطرف الآخر بشكل سريع للغاية. فإن 
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المفاوض في هذه الحالة سيصاب بحالة من الاستغفراب من هذا الاستسلام السريع 
«هل كان يمكنني أن أحصل على هذا الأمر بتكلفة أقل من هذه التكلفة5» أو قد يتساءل 
«ما هي مشكلة هذا العنصر/أو المنتج/أو الخيار5» وقد يراود المفاوض بعض الشك 
في أن الطرف الآخر ربما يمتلك الكثير من المعلومات عن بعض المنافع غير المرثية: 
ولذلك يقول: »كان باستطاعتي أن أحمق نتيجة أفضل من هذه» وقد يقول: «لابد أن 
هذه صفقة سيئة». 

وعلى سبي المثال وقبل عدة سنوات. رأى أحد مؤلفي هذا الكتاب في متجر لبيع 
الآثار أو السلع القديمة ساعة وجدت الاستحسان منه ومن زوجته. وبعد أن قضيا 
وقت الظهيرة في البحث عن الإستراتيجية المناسبة للتفاوض (العرض المفتوح. الحد 
الأدنى. التوقيت. التظاهر باللامبالاة أو أسلوب الشخص الصالح/ الشخص السيئْ): 
عاد الكاتب وزوجته إلى المتجر لتطبيق الإستراتيجية التي وقع عليها الاختيار. صاحب 
المتجر قبل بأول عرض قدماه له. وعندما وصلا إلى المنزل. وهما يعانيان من لعنة 
الفائز. تركا الساعة في مرآب السيارات. حيث الغيار والتراب. 


إن أفضل علاج لندم المنتصر هو أن تمنتع وقوعه. إذ إن التحقيق والتمحيص 
والإعداد الشامل يمكن أن يزود المفاوضين بأدلة وإثباتات مستقلة وغير متحيزة حول 
نقطة التسوية المناسبة. وربما يحاول المفاوضون إخفاء الأداء أو ضمانات النوعية من 
الطرف الآخر. وذلك للتأكد من أن النتيجة ليست خاطتة أو ناقصة. 
- الثقة المفرطة: 

الثقة المفرطة هي ميل المفاوضين إلى الاعتقاد بأن قدرتهم في أن يكونوا محقين أو 
في الموقف الصحيح أكبر من قدرتهم الواقعية أو الحقيقية. والثقة المفرطة سلاح ذو 
حدين؛ فهي: )١(‏ قد تؤدي إلى تعزيز درجة تمسك المفاوضين بمواقفهم أو خياراتهم 
الخاطئة وغير المناسبة. (؟) يمكن أن تقود المفاوضين إلى الاستهانة بقيمة ووجاهة 
أحكام أو قرارات الآخرين. وهي في الواقع تؤدي إلى التعامل مع الأطراف الأخرى 
على أنها مجرد مصادر للمعلومات. والمصالح: وعلى أنها خيارات ضرورية لإنجاح 
التفاوض التكاملي. وقد تبين من إحدى الدراسات أن المفاوضين الذين لم يتدربوا 
على القدرة في اكتشاف الثقة المفرطة (عناؤذ]ناءط 00606706 ) كانوا أكثر ميلاً إلى 
المبالفة في توقعاتهم للنجاح الذي يمكن أن يحققوه. فضلاً عن أنهم كانوا أقل ميلاً 
من المفاوضين المدربين إلى التسوية أو للتوصل إلى اتفاقا '). وفي دراسة أخرى. 
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الأ امن الذين يشعرون بالثقة المفرطة كانوا أكثر إصراراً وأكثر اهتماماً بالنتائج 
التي يمكن أن تتحقق لصالحهم من المفاوضين ذوي الثقة الوافعيةا''). غير أن هذا 
لا يعني أن على المفاوضين أن يسعوا داتما لكبت الثقة أو التفاؤل. فبعض البحوث 
التي أجريت حول المساومات التوزيعية وجدت أن المفاوضين الذين يميلون إلى التفاؤل 
حققوا تسويات مربحة مقارنة بالمفاوضين من ذوي التصورات الدقيقة أو الذين يميلون 
إلى التشاؤما"". 1 
4- قانون الأرقام الصغيرة: 

يعود قانون الأرقام الصغيرة إلى ميل الناس إلى استخلاص النتائج من عينات 
صغيرة الحجم. وفي عملية التفاوض: قانون الأرقام الصغيرة ينطبق على طريقة 
المفاوضين في التعلم من تجاريهم الخاصة واستخلاص العبر منها. فإن كانت هذه 
التجرية محدودة من حيث الوقت أو المجال (مثلاً. ٠‏ جميع المفاوضات السابقة لأحد 
المقاوضين كانت مقاوضات توزيعية وشدينة المتازعات): فسيكون ميالاً إلى استخلاص 
العبر من التجربة السابقة للاستفادة منها في المفاوضات المستقبلية ([مثلا. جميع 
المفاوضات توزيعية). وهذا الميل عادة ما يقود الشخص إلى الاس تجابة لتنبؤاته 
الخاصة. كما يلي: 

المفاوض ون الذين يتوقعون أن الآخرين سيعاملونهم بطريقة إفرادية أو توزيعية. 
سيكونون: 
-١‏ أكثر ميلاً للنظر إلى سلوك الطرف الآخر على أنه توزيعي أو إفرادي. 
-١‏ سيميلون أكثر إلى التعامل مع الطرف الآخر بطريقة توزيعية أو إفرادية. 

وفي هذه الحالة ربما يميل الطرف الآخر إلى تفسير سلوك هؤلاء المفاوضين على 
أنه دليل على ميولهم التوزيعية أو الإفرادية. ومن ثم سيرد بالتعامل معهم بالطريقة 
نفسها. وكلما كان حجم العينة السابقة صغيرا (بمعنى آخر. كلما كانت تجرية 
التفاوض محدودة): زاد احتمال توظيف الدروس السابقة بطريقة خاطثة في استنتاج 
ما سيحدث فى المستقبل. فالأنماط أو الإستراتيجيات التى نجحت فى الماضى. قد 
لا تحقق النجاح في المستقبل. ولن تنجح قطعاً إذا كانت المفاوضات المستقبلية مختلفة 
إلى حد كبير عن التجارب السابقة 
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4- التحيز للذات: 

يلجأ الناس عادة إلى قاعدة الإسناد لتفسير سلوك الآخر. وذلك إما بإسناده أو 
عزوه إلى الشخص نقسه (بمعنى أن هذا السلوك حدث يسبب بعض العوامل الداخلية 
كالقدرة أو المزاج أو الجهد) أو بإسناده إلى الحالة التي يمر بها هذا الشخص (أي 
بمعنى أن هذا السلوك حدث بس بب عوامل خارجية كالمهمة التي يقوم بها أو بسبب 
أشخاص آخرين. أو نتيجة القدر)”'. فعند تفسير سلوك شخص آخر. يكون هنالك 
نيدل أن النائفة فى عدون الدونالسحيبى للحوامل التتخصية ]ل الداغلية: والتقليلن 
من كسان العون اذى كلعية الفاقة أو الموامل الشارجية. وعلن تسييق امال ناكد 
طالبة تأتي متأخرة للدرس الصباحي؛ فقد تكون هذه الطالبة كسولة (وهو عامل 
داخلي يتعلق بطبيعتها): أو ربما تعطلت سيارتها وهي في طريقها إلى الحرم الجامعي 
(وف و عامل خارجي يلق بالحال) وفي ظل غياب مخلومات اخرئ: محيميل الآستاد 
الجامعي إلى الأسباب الشخصية لهذا التأخير (أي أنها كسولة). وتتفاقم التحيزات 
الإدراكية عادة بفغل أثر الفاغل والمراقب, حيث يميل الثاس إلى إلحاق سلركياتهم 
الخاصة إلى العوامل الخارجية أو الحالة التي مروا بها. في حين ينسبون تصرفات 
الآخرين إلى العوامل الشخصية أو الداخلية؛ قائلين في الواقع «لو تعرضت لشيء من 
الاضطراب فهو لسوء الحظ (أي أنها الظروف أو الحالة. خطأ شخص آخر). أما إذا 
اضطريت آنت فهو خطؤك,92". 

وقد أجريت مؤخراً ب بعض البحوث التي عملت على توثيق آثار التحيز للذات في 
عملية التفاوض. فتبين من إحدى الدراسات على سبيل المثال أن المفاوضين حول 
المدارس فى مقاطعات مختلفة يختارون المقارنة بين مدارس المقاطعات بطريقة خدمة 
الذات. أى أن المقاطهات التى اختاروها معيارا للمقارنة بالنسبة لنشاطات مقاطفاتهم 
الخاصة: تظهر توق مقاطماتهع الخاضة على غيرها!"): وظهر من دراسة اخرى أن 
المفاوضين بمتقدون انيه اككن إسكحدَام للأساليب البتاءة من كظرائهة وان قوة هذا 
التحيز للذات ازدادت باتساع هوة النزاع ب بين الطرفين!7” ا 

الخطأ في الإدراك يمكن التفبير غنه أيضاً هي ش كل تحيزات أو اضطرابات عند 
تقييم البيانات. على سبيل المثال. يحدث أثر الإجماع الخاطئ من ميل الشخص إلى 
المبالغفة في تقدير مستوى الدعم والإجماع الذي يجده موقفه. أو وجهات نظره أو 
تصرفاتها”". وهذا قد يؤدي إلى إلحاق أضرار جسيمة بجهود التفاوض. والمفاوضون 
الذين يتفرض ون لهذه الحالة يفدون إلى إصدار احكام أو قرارات خاطثة يشان 
الأساليب والنتائج المحتملة. 
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-١ .‏ أثرالنزعة للتملك: 

أثر النزعة للتملك هو المبالغة في قيمة شيء تمتلكه أو تعتقد في امتلاكه ويظهر 
أثر ذلك بشكل مثير في سلس لة من التجارب تتعلق بآكواب القهوةا*'). قفي إحدى 
التجارب. سثل بعض المشاركين في التجربة عما إذا كانوا يفضلون مبلغا من المال أو 
الكوب بالنظر إلى مختلف القيم المحتملة للدولار. وبالاستناد إلى ردود هؤلاء. يمكن 
أن نقرر بأنهم حددوا قيمة أكبر بقليل من مبلغ (؟) دولارات لكل كوب. في حين أن 
مشاركين آخرين طلب منهم تقييم الكوب على أنهم مشترون. ومتوسط القيمة التي 
حددوها للكوب كانت أقل بقليل من مبلغ (؟) دولارات. غير أن أعضاء مجموعة ثالثة 
تم إعطاؤهم الكوب فعلا. ثم سثلوا عما إذا كانوا سيبيعون الكوب بقيم مختلفة. كانت 
إجاباتهم أنهم حددوا قيمة الكوب بأكثر من (7) دولارات. 

وقد يؤدي أثر النزعة للتملك في عملية التفاوض إلى تقديرات متضخمة ومبالغ 
فيها تتعارض مع التوصل إلى صفقة جيدة. وعند مناقشتهم هذا الأثر. قال ماكس 
بازرمان 83261112311 :113 وزملاؤه أن الوضع الراهن يعمل «كنقطة ارتكاز محتملة 
للاختلال الوظيفي. يؤدي إلى جعل المقايضات المفيدة بين الطرفين أكثر صعوبةء!*"'!. 
-١‏ تجاهل ما لدى الآخرين من معرفة: 

المفاوضون لا يهتمون عادة بسؤال الطرف الآخر عن أفكاره ووجهات نظره تجاه 
القضية موضوع التفاوض. وهو ما يجعلهم يعملون بمعلومات ناقصة وغير مكتملة. 
تؤدي بهم في النهاية إلى نتائج خاطئة: إذ يدفع الفشل في أخذ معرفة الآخرين في 
الاعتبار بالمفاوضين إلى تبسيط تفكيرهم. وهو ما يؤدي عادة إلى إستراتيجية يغلب 
عليها الطابع التوزيعي. ويتسبب في فشل التعرف على الطبيعة الطارئة لتصرفات كلا 
الطرفين وردات أفعالهم. وعلى الرغم من أن هذا «الفشل في الاهتمام» ربما يعود 
إلى بعض التحيز ضد الطرف الآخر. إلا أن بعض البحوث تشير إلى أنه في كثير من 
الأحيان يعتبر وسيلة «للتحكم في عملية اتخاذ القرار في ظل الغموض وعدم توافر 
المعلومات اللازمة! 2. ويشير البحث أيضا إلى أن التدريب والمعرفة المسبقة به تقلل 
منآثاره إلى حد ما!'". إن الدوافع العاطفية في العمل يمكن أن تكون راسخة في 
هذه الحالة. ومن الممكن تجنبها لو قام المتفاوضون بالتركيز بوضوح على فهم مصالح 
الطرف الآخر. وأهدافه ووجهات نظره. بشكل صحيح. 
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١١‏ التقليل التفاعلي من قيمة جهود الطرف الآخر: 

ويقصد به التقليل من قيمة التنازلات التى يقدمها الطرف. لمجرد أنها قدمت من 
الفانبرق الأكرا": وهذهالاسستهائة ريمااتكون مينية على الاتفمالية فاثلة : «قتط 
لا أريد هذا الشيء أو ذاك». أو قد تكون مبنية على ريبة وعدم ثقة عاشها الشخص 
فى تجربة 1-0 التقليل التفاعلي من قيمة تنازلات الطرف الآخر يقود الأطراف 
المقاوضطة إلى التقليل من أهمية التنازل الذي يقدمه الآخر الذي لا يحبونه. أو يقلل 
من رغبتهم في الرد عليه بتنازل مساو له في الحجم. أو حتى إلى السعي للحصول 
على المزيد من الظرف الآخر مادام قد هنم تنازل؟ "). ويمكن التقليل من الاستهانة بما 
يقدمه الآخر من خلال تبني وجهة نظر موضوعية للعملية: أو تكليف آخر للقيام بهذه 
المهمة: من خلال توضيح الخيارات المفضلة لكل طرف قبل القيام بأي تنازلات! 
باللجوء إلى طرف ثالث للتوسط أو لتنقية عملية تقديم التنازلات. 


التحكم في سوء التبصر والتحيز الإدراكي في عملية التفاوض: 

سوء التبصر والتحيز الإدراكي يظهر بشكل تلقائي وبغير وعي عندما يلتقي 
المتفاوضون لجمع ومعالجة المعلومات. وتبدو صعوبة تحديد أفضل كيفية لإدارة 
النتائج السلبية لسوء التبصر. فالمستوى الأول في معالجة هذه الاضطرابات هو أن 
تكون مدركا وواعيا لاحتمال حدوثها. ولكن الوعي باحتمال حدوثها قد لا يكون كافياء 
إذ إن الأدلة البحثية تشير إلى أن مجرد الحديث للآخرين عن سوء التبصر والتحيز 
الإدراكي لن يكون مجدياً في مقاومة جهودهم!*". وهنالك بحث آخر يشير إلى أن 
تعريف المشكلة وتقييمها هي مكونات مهمة للتخفيف من التحيز الإدراكي. ومناقشة 
الموضوع, والخيارات المفضلة لدى كل طرف بش كل حذر. قد تخد من آثار التخيز 
الإدراكيا'''. ولا بد من إجراء المزيد من البحث لتزويد المتفاوضين بالنصائح اللازمة 
لكيفية إدارة الآثار السلبية التي تحدث نتيجة لسوء التبصر والتحيز الإدراكي في 
عملية التفاوض. وحتى ذلك الوقت: فإن أفضل نصيحة يجب أن يتبعها المتفاوضون. 
هي ببساطة أن يكونوا واعين للجوانب السلبية لهذه الآثار. ومناقشتها مع فريقهم. ومع 
تنظلرائهم آيضنا: 


إعادة التأطير: 
تجدر الإشارة إلى أنه باستطاعة المفاوضين تطبيق قواعد مختلفة على عملية 
التفاوض نفسها. وعندما يقوم المفاوضون المختلفون بتبني قواعد أو أنماط مختلفة 
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وغير متجانسة: قسيجدون غملية التفاوض غامضة ومخيبة للآمال. وفي هذه 
الحالات. قد يكون من الضروري إعادة تأطير التفاوض بشكل منظم ومستمر: لمساعدة 
الطرف الآخر ليقوم هو الآخر بإعادة تأطير التفاوض. أو لإيجاد إطار أو مجموعة أطر 
مشتركة يتم من خلالها إجراء التفاوض بطريقة مثمزة. وقد تتم إعاذة التش كيل من 
خلال أسلوب واحد من بين عدة أساليب يمكن اللجوء إليها في هذه الحالة. فمثلاً: 
يدلا من ان نظن الشاوسن إلى ثنيجة هديئة غلن انها خسارة ٠:‏ ربما يقوم بإعادة تشكيلها 
لكي يجعل منها فرصة لتحقيق المكاسبه أي باستخدام الجانب اللشرق بديلاً, وصولاً 
إلى حالة بعينهاا"”) 

ويتتتطيع 0 إعادة التأطير في محاولة لفهم الحالة المعينة أو النظر 
ليها نطريقة مخطفة, أو من وجهة تظرمخطفة:. فنغلا: يمكتهم إعادة تاطير مشغلة 
معينة بطريقة بناءة: من خلال تعريفها من حيث كونها عامة أو ذات حدود ضيقة, أو 
على أنها كبيرة أو صغيرة: أو بأنها خطيرة أو أقل خطراً؛ أو بكونها عرضة لمحددات 
طويلة أو قصيرة الأمد. وقد ناقشنا الكيفية التي يتم بها ذلك في الفصل الرابع؛ عند 
استعراضنا للطرق التي تستخدمها الأطراف لابتكار الخيارات اللازمة لضمان تحقيق 
المكاسب المتبادلة. ونظراً لأن إعادة التأطير تتطلب تحلي المفاوضين بالمرونة أثناء 
عملية التفاوض نفسها. وأثناء مرحلة التخطيط؛ فإنه يجب عليهم التخطيط لمواجهة 
العديد من الأحوال الطارئة التي قد تحدث أثناء المفاوضات. ولا يستطيع المفاوضون 
في البداية أن يخططوا بشكل كامل لما قد تسفر عنه المفاوضات, ولكن يجب أن يكونوا 
مستعدين لأي تغييرات قد تطرأ على النقاش. 


ما التواصل الذي تم أثناء التفاوض؟ 

أحد أهم الأسئلة التى عكف عليها الباحثون فى مجال الاتصال والتفاوض هو: ما 
الذي تم التحدث بشأنه أثناء التفاوض5؟ وقد أخذ هذا العمل عدة شكال أو أنماط 
مختلفة. ولكنه بشكل عام يتعلق بالتسجيل الصوتي لعملية التفاوض أو تصويرها 
بالفيديو. وتحليل أنماط الاتصال التي حدثت فيها. فقد قام الباحثون في إحدى 
الدراسات بتصوير التنفيذيين المشاركين في عملية تفاوض تتكون من ثلاثة أشخاص 
استغرقت ستين دقيقة, وتتملق باثنتين من شركات النفظا"". فقد تم تصنيف أشرظة 
الفيديو إلى (1457) وحدة لفظية: ثم من بعد ذلك تم ترميزها إلى (4؟) فئة للتجاوب. 
فقد وجد الباحثون أن أكثر من )77١(‏ من الأساليب اللفظية التي استخدمها البائعون 
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والمشترون أثناء عملية التفاوض: كانت تكاملية. بالإضافة إلى ذلك: ظهر ميل كل 
من الطرفين (البائعين والمشترين) إلى التصرف بأسلوب تبادلي. أي عندما يستخدم 
أحدهما أسلوباً تكاملياً: يرد عليه الطرف الآخر بأسلوب تكاملي أيضاً. 

وأغلب الاتصال أثناء عملية التفاوض لم يكن عن الخيارات المفضلة لدى المفاوضا*"). 
إذ إن خلط المضامين التكاملية مع التوزيعية يختلف باختلاف الموضوعات المطروحة 
للنقاش + ولكن من الوا أيضا أن محتوى الاتضصنال لا يتحمل إلا جزءا محددا من 
نتائج التفاوضا'!) . فمشلاً أحد الأطراف لا يريد الحديث عن أشيا ء بعيتهآ (مثلاً 
السبب الذي جعلها تكتان هزوذا آخر). ولذلك. فإن نظيرها (مثلاً المزود الذي لم يقع 
عليه الاختيار) ربما لا يكون واعيا للأسباب التي أدت إلى بعض هذه النتائج. وفيما 
يلي سنسلط الضوء على خمس فتات للاتضال تحدث أثناء المفاوضات. 


-١‏ العروض والعروض المقابلة: 

يقول تيوتزاور 1101231065': «لعل أهم الاتصالات التي تتم في جلسة التفاوض هي 
تلك التي تنقل العروض والعروض المقايلة التي يطرحها الطرفان!'!). فالمفاوضون 
لديهم خيارات محددة ويعرضون سلوكا منطقيا للعمل وفقا لهذه الخيارات. والإطار 
التواصلي للمفاوضات يقوم على عدة افتراضات: 

أن الحديث عن العروض عملية ديناميكية (حيوية) (لأن العروض قابلة للتغير من 
وقت لآخر). 

عملية العرض تفاعلية (لأن المفاوضين يؤثر بعضهم في بعض). 

هنالك مختلف العوامل الداخلية والخارجية. ومن ذلك: (الحدود الزمنية. 
مقابيس التبادل أو التعامل بالمثل. البدائل. ضغوط الجمهور أو الجهة التي تقف خلف 
المماوض) وهي تؤدي إلى التفاعل «وتحفز المماوض على تغيير العرض الذي قدمه/ 
أو قدمته!”. 

وبعبارة أخرى. فإن عملية العرض والعرض المقابل عملية ديناميكية وتفاعلية: 
وتخضع للقيود الظرفية والبيثئية. وتقوم هذه العملية بمراجعة الثوابت التي يقوم 
عليها التفاوض. وتؤدي في النهاية إلى تضييق مجال التفاوض: وتقود النقاش نحو 
نقطة التسوية. 
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-١‏ معلومات عن البدائل: 

الاتصال في عملية التفاوض لا يتوقف عند تبادل العروض والعروض المقابلة: 
قهنالك جانب مهم آخر وهو كيفية تأثير الطريقة التي يتم بها تبادل المعلومات مع 
الطرف الآخر. على عملية التفاوض. فمثلا. هل مجرد الحصول على أفضل بديل 
للاتفاق التفاوضي (8411/4 العمسمععمعخ لعنتدتامعءلظ د مز ع لالأدمع الخ أدء8) 
يعد كافياً لكي يعطي أحد الطرفين ميزة إضافية على الآخر؟ وهل يمكن نقل البديل 
الأفضل للاتفاق التفاوضي (847148) إلى الشخص الآخرة فقد وجدت روبن بينكلي 
/الاذ8 0ذط10 وزملاؤها أن وجود البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي (8/8:12/4) 
أدى إلى تغيير عدة أشياء في عملية التفاوض: 

المفاوضون الذين يملكون البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي (848:7718) بالمقارنة 
مع المفاوضين الذين لا يملكون هذا البديل. استطاعوا تحقيق مكاسب أفضل لأنفسهم. 
أكثر مما فعل نظراؤهم 

المفاوضون الذين يملك نظراؤهم بديلاً مغرياً عن الاتفاق التفاوضي (8473/4) 
حققوا لأنفسهم مكاسب أقل من التي حققها نظراؤهم 

ومع إدراك كل من الطرفين لوجود البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي (1887714) 
لدى أحدهما. فإن: المفاوض الذي يملك البديل المغري يحقق المزيد من النتائج 
الإيجابية من عملية التفاوض”'). وتشير نتائج هذا البحث إلى أن المفاوضين الذين 
يملكون بديلا مغريا للاتفاق التفاوضي (8.8:1718)؛ يجب أن يخبروا الطرف الآخر 
غنة إن أرادوا تحفيق طوائده التامة. ‏ ' 


- معلومات عن النتائج: 

قامت الباحثة ليغ ثوميسون 1110170501 11عأ.] وزملاؤها بدراسة آثار تبادل أنواع 
مختلفة من المعلومات في التفاوض عند تقييم النجاحا**). وقد تركزت الدراسة حول 
الكيفية التي اتبعها كل من الفائزين والخاسرين في تقييم النتائج التي حققوها من 
عملية التفاوض (فقد تم تعريف الفائزين بأنهم الذين حققوا عددأ أكبر من النقاط 
في التفاوض). وقد وجدت ثومبسون 110130507 وزملاؤها أن كلا من الفائزين 
والخاسرين بتقييم النتائج التي حققوها بشكل متساو. وذلك عند عدم علمهم بمستوى 
أداء الطرف الآخر. ولكن لو علموا أن الطرف الآخر كان أداؤه جيداً. أو على الأقل 
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كان سعيداً بالنتيجة التي حققها: حينئذ سيشعر هذا الطرف بدرجة أقل من الارتياح 
تجاه النتائج التي حققها هو. ويدل هذا على أنه يجب على المفاوضين أن يحذروا من 
اطلاع الطرف الآخر على النتائج التي حققوها. أو حتى تفاعلاتهم الإيجابية مع هذه 
النتائج. وخصوصاً إذا كانت لديهم جولات أخرى من المفاوضات مع هذا الطرف في 
المستقبل. 


4؟- الاعتبارات الاجتماعية: 


الاتصال في عملية التفاوض قد يتعلق أيضاً «بالاعتبارات الاجتماعية» التي 
يستخدمها المفاوضون للتعبير عن بعض الأشياء للطرف الآخر. سوه عندما يكون 
المفاوضون في حاجة إلى تبرير بعض الأخبار السيئةا**). هنالك ثلاثة أنواع مهمة من 
التفسيرات: 

توضيح ظروف التهدئة. حيث يقترح المفاوضون بأنهم لم يكن لديهم خيارات أخرى 
غير اتخاذ الموقف الذي وففوه. 

توضيح ظروف التحلل. يوضح المفاوضون مواقفهم بشكل عام: ويقولون: علي 
الرغم من أن موقفهم الحالي قد يبدو سلبياء إلا أنه ينبع من دوافع إيجابية (مثلا 
خطأ غير مقصود). 

إعادة تشكيل التوضيحات. حيث يمكن توضيح النتائج بتغيير السياق (معْلاً. متاعب 
قصيرة الأمد من أجل مكاسب بعيدة المدى)'*). ويقول سيتكين 51]115 وبايز و816. 
أن المفاوضين يستخدمون أكثر من طريقة للتوضيح. من المحتمل أن يحصلوا على نتائج 
أفضل: وأن الآثار السلبية للنتائج السيئة في عملية التفاوض يمكن التخفيف منها من 
خلال تقديم التفسير لها. 


5 الاتصال و وكوي 


0 نشير إلى أن هنالك بعض الاتصال حول عملية التفاوض ذاتها. فهل تسير 
بشكل جيد5 أو ما الإجراءات التي يمكن تطبيقها لتحسين الوضع؟ وعلى سبيل 
المثال. توجد بعض إستراتيجيات الاتصال التي يتم استخدامها في التفاوض لنزع فتيل 
الخلافات المؤدية إلى طريق مسدود. أو تحقيق نتائج أقل من النتائج المثالية!”*). ومن 
هذه الإستراتيجيات. لفت الانتباه إلى التحركات التي يقوم بها الطرف الآخر بشكل 
مستمر. ووصف العملية صراحة بعدم الجدوى. وتشير البحوث التي أجريت لدراسة 
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النزاعات إلى أن المفاوضين الذين يسعون إلى الخروج من نقاط الاختلاف يجب أن 
يَعَاوَعو1 الظالب الطريعية بإترى على الحديية الميككرهعن جا الظرف الاخرتفار 


كيف يتحدث الناس في عملية التفاوض: 

بينما يبدو واضحاً أن الكيفية التي يتحدث بها المتفاوضون لا تقل أهمية عما يجب 
أن يقولوه. وقد كشف أحد البحوث عن جوانب مختلفة حول كيفية تواصل الناس في 
التفاوض. وس نعالج اثنين من الجوانب التي تتعلق بكيفية هذا التواصل: مميزات 
اللغة التي يستخدمها المتحدثون. واختيار قناة الاتصال التي يتم إرسال الرسائل من 
خلؤانها 


استخدام اللغة: 


في عملية التفاوض. تعمل اللغة على مستويين: الممستوى المنطقي (للمقترحات 
والعروض) والمستوى البراغماتي أو الواقعي (دلالة الألفاظ. وبناء الجمل من ناحية 
الإعراب, والأسلوب). والمعنى الذي يتم نقله من خلال الخبر أو التصريح. هو توليفة 
من رسالة منطقية واحدة وعدد من الرسائل البراغماتية (أي تلميحية أو مسقتجة): 
وبعبارة أخرى: الأمر لا يتوقف على الكلام الذي قيل والكيفية التي ورد بها. ولكن هناك 
مغلومات أخرى إضافية: مستترة أو تحت السطع: يراد نقلها: أو يمكن فهمها عند تلقي 
الرسالة: إذ يمكنك أن تدرك التهديدات من خلال طريقة الشرح. ولا نرد عادة على لب 
الكلام الذي يدل على التهديد وحسبه بل آيضناً نود (سراراً وبشكل أقوى) على الرسائل 
التي لم يتم التلفظ بها صراحة: ويمكن تحديد ما إذا كانت التهديدات جادة أو لمجرد 
الضغط. بالنظر إلى اختلاف قوة أو وضوح اللفة التي تستخدم في نقل التهديرا'؛). 

وسواء كان القصد هو التحكم. أو القهر. أو الترويج لشيء بعينه. أو الإفناع: أو 
الحصول على التزام: يبدو أن الطريقة التى تتواصل بها الأطراف فيما بينها أثناء 
التقاوض تف على قدو لمعي علاى كَوصِيِل الإكازه وطريقة متكيحة بالاضافة 
إلى قدرة المستمع في فهم وإدراك الرسالة أو الرسائل التي يراد توصيلها. (انظر الشكل 
١-8‏ آدتاء:. وبالاضافة إل ذلله يسيب امتتفدام الفاؤضين للتعايين الأضطلاحية 
أو آكفردات العاعية عادة مؤت عقة: خصوسا فى المفاؤضينات التى تجرى يتزاكقا فتن 
منفصلتين (راجع الفصل الثامن). فالمعنى الذي يراد توصيله قد يكون واضحاً بالنسبة 
للمتحدث. ولكنه قد يكون مشوشاً وغير واضح بالنسبة للمستمع (كأن يقول مثلاً: «أريد 
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الانتظار حتى يتم شنق الكلب الأخير 15 ع00 1356 عط اناهن لإهاة 0 عصتللة حم .]1 
اناتأ وهي عبارة تدل على التزام إيجابي بالنسبة لبعض الريفيين الأمريكيين. ولكنه 
غير مفهوم بالنسبة لآخرين لديهم خلفيات ثقافية مختلفة. حتى داخل الولايات المتحدة 
ذاتها). وحتى لو كان المعنى واضحا. فإن طريقة اختيار الكلمة أو المجاز قد يعكس شيثاً 
معدم الحساسية: أوريما كلق شعوراً بالآقضاة أو الاميقيعان. كنا يتم عادة مجازا 
عندما يربط البعض الأمور ذات الأهمية الإستراتيجية باستخدام المفردات الرياضية. 
كان يفول أخدهم (حسناً. هذه هي المرة الرايمة التي تفشلء ويضنيع فيها الهدفء هذا 
ليس الوقت المناسب الذي ترمي فيه الكرة «0) 8081 له 0018 11]ناه! 5 ,]1 , اأعللا 
الوط عط رمعل ها دنا مم كز ولط :80»). 

أخيراً. قد لا يكون اختيار أو انتقاء الفاوض للكلمات إشارة منه إلى موقف معين 
وحسب. إنما يشكل هذا الموقف ويتصوره. لقد قام تونى سايمونز 51120115 /[1011 
بدراسة الأساليب اللغوية للاتصال في المفاوضات. ووجد أن الطرف الذي تعير 
تصريحاته عن اهتمام بحقيقة موضوع المفاوضات (أي الأشياء). وبالعلاقة مع الطرف 
الآخر (الناس): تمكن من تحقيق حلول أفضل وأكثر تكاملاً من الأطراف التي تهتم في 
تصريحاتها إما بحقيقة موضوع التفاوض أو بالعلاقة مع الطرف الآخرا'*). 
اختيار قناة الاتصال: 

قد يكون هنالك تقدير مختلف لعملية التفاوض لو جرت من خلال فنوات مختلفة. فقد 
نفكر في المفاوضات على أنها في العادة لقاء يتم وجها لوجه: ولكن في واقع الأمر أن الناس 
يتفاوضون من خلال وسائط مختلفة للاتصال: بالهاتف أو بالكتابة. وبشكل متزايد من 
خلال القنوات الإلكترونية. كالبريد الإلكتروني. وأنظمة الاتصال الهاتفي المرئي؛ (ويشار 
إليها أحيانا بالمفاوضات التفاعلية). واستخدام قناة بعينها من هذه القنوات يشكل فهم 
مهمة الاتصال. والقيم التي تتعلق بالتصرف المناسب. ولذلك. فإن اختلاف القنوات ربما 
يكون من المحركات المهمة لعملية التفاوض. والنتائج التي قد تسفر عنهال””). 

والاختلاف الأساسي الذي يميز قناة اتصال معينة عن غيره ا من القنوات هو 
الحضور الاجتماعي؛ وهو قدرة القناة على نقل تلميحات اجتماعية دقيقة من المرسل 
إلى اللمستلم. تتجاوز النص الحرفي للرسالة نفسهاا”*). فمثلاً. كبديل للتفاعل وجهاً 
لوجه. يوفر التلفون قدرات الشخص في إرسال التلميحات الاجتماعية من خلال النبرة 
أو وتيرة الصوت. ولكنه يفتقد القدرة على التعبير من خلال تعابير الوجه أو الإيماءات 


أساسيات التفاوض 5 


التبصر: والإدراك: والاتصال القصل الخامس 


الجسدية. وفي الاتصال المكتوب: فليس هنالك غير الكلمات والرموز التي تحملها 
الوزقة: على الْرغْم من أن اختيار القخض للكلمات. والطريقة التى يرتب يها هذه 
الكلمات. يمكن أن تنقل رسالة معينة. من حيث الشكل والمضمون. 

وقد أصبح البريد الإلكتروني وسيلة متوافرة ومنتشرة في كل مكان: للاتصالات 
الشخصية والتنظيمية. ومعاملة البريد الإلكتروني على أنه مجرد وسيلة أخرىق 
للاتصال المكتوب. يعتبر تعريف بسيط من الناحية التحليلية. لأن الصفقات التي تتم 

عبر البريد الإلكتروني تكون في أغلب الأحيان بديلاً للاتصال الذي فد يتم من خلال 

الهاتف. أو وجهاً لوجه. ولذلك: ليس كَافياً أن تسال عما هو الفرق بين الاتصال غير 
البريد الإلكتروني والكتابة التقليدية: إنما يجب أن نفهم أيضا كيف يتأثر التفاعل 
(كالتفاوض مثلا) عندما يختار الناس اس تخدام البريد الإلكتروني بدلا من الاتصال 
عبر قنوات على قدر عال من الحضور الاجتماعي. 

وخلال جزء كبير من العقد الماضي ظل الباحثون يدرس ون آثار هذه القنوات بشكل 
عام. وآثار البريد الإلكتروني على وجه الخصوص. في عملية التفاوض والنتائج التي 
تسفر عنها. ولسوء الحظ. هنالك عدد قليل من النتائج الثابتة التي تشير إلى آثار 
واضحة. ونحن نعلم أن الأطراف المتفاعلة يمكنها بكل سهولة بناء انسجام شخصي من 
خلالٍ الاتصال وجها لوجه مقارنة بالقنوات الأخرىا”*). وأن الأشخاص الذين يتفاوضون 
وجها لوجه يميلون إلى الكشف عن المعلومات بصدق. وهو ما يؤدي إلى زيادة قدرتهم 
على التوصل إلى مكاسب متبادلة!*). وهنالك دليل على احتمال أن ينتهي التفاوض من 
خلال القنوات المكتوبة إلى طريق مسدود إذا ما قورن الوضع بالتفاوض الذي يتم وجها 
لوجه. أو عبر الهاتفا**). وتوضح الأدلة أن الذين يتفاوضون عبر البريد الإلكتروني 
يصلونٍ إلى اتفاقيات أكشر كفاءة (التوزيع المتوازن للموارد) من تلك المفاوضات التي 
تتم وجها لوجها'*). وبإعطاء الشخص الفرصة للتأمل بقدر واف في رسائل الطرف 
الآخر. وأن يستعرض ويراجع رسالته الخاصة التي يريد توجيهها إلى الطرف الآخر. 
فإن البريد الإلكتروني يمكن أن يساعد الأشخاص الذين تنقصهم مهارات الاتصال مع 
الآخرين. في تحسين أدائهم. خصوصا أن البديل هو التفاوض بشكل عفوي أو تلقائي 
(وجها لوجه أو عبر الهاتف) مع طرف آخر قد يكون أكثر قدرة منه. ومع ذلك فإن 
المفاوضين الذين يستخدمون البريد الإلكتروني قد يشعرون بالحاجة إلى الاجتهاد ضي 
بناء انسجام شخصي مع الطرف الآخر إذا ما أرادوا التغلب على جوائب القصور التي 
تعتري هذه القناة. (انظر الإطار ١-0‏ للاطلاع على قائمة تحتوي على الطرق التي 
تساعد على تحقيق أعظم الأثر عندما تتم المفاوضات في بيئة واقعية). 


لشف أساسيات التفاوض 


الفصل الخامس التبصر. والإدراك: والاتصال 


)١-ةزراطإلا‎ 


أهم عشر قواعد للتفاوض الفعلي: 3 
-١‏ اتخذ الخطوات اللازمة لإنشاء علاقات مباشرة وجها لوجه قبل الشروع في التفاوض. أو حتى قبل 
ذلك بكثير. حتى يكون هنالك صوت وصورة خلف البريد الإلكتروني. 


؟- كن واضّحا يشان استضراو العملية المغيازية آقناء التفاوضن. 


؟- لو حضر آخرون المفاوضات الفعلية (إلى جانبك أو بجانب الطرف الآخر). عليك أن تتأكد من أن كل 
طرف يعرف هؤلاء الآخرين والسيب الذي جاء بهم. 


؛- اختر قناة الاتصال (وجها لوجه. أو فيديو فون. أو بالصوت. أو بالبريد الإلكتروني: أو غيرها) الأكثر 
فاعلية لوضع جميع المعلومات والتفاصيل على طاولة المفاوضات. لكي يتسنى للطرفين النظر فيها 
ومعالجتها بطريقة شاملة. 

5- تجنب الكذب والمبالفة عندما تضطر إلى التعبير عن مشاعرك. صف مشاعرك بشكل واضح حتى 
يعلم الطرف الآخر ماهيتها والدوافع التي تقف وراءها. 

1- الأسلوب الرسمي في أخذ الأدوار ليس ضروريا إلى حد كبير. ولكن حاول أن توفق بين العروض 
والعروض المقابلة. وفي حالة عدم تاكدك من صاحب الدور. عليك أن تسأل عن ذلك صراحة وتقول: 
«لمن الدور الآن5». 


- اختبر الافتراضات التي لديك بشأن مصالح الآخرين. وعروضهم: ومقترحاتهم. أو تصرفاتهم: إذ إن 
قلة المقايلات وجها لوجه. تعني قلة المعلومات عن الطرف الآخر. والتخمين في هذه الأمور ربما يؤدي 
بك إلى مشاكل أنت في غنى عنها. ولذلك يستحسن أن تطرح الأسئلة. 

8- في الكثير من المفاوضات الفعلية (كالبريد الإلكتروني مثلاً) تتم كل الاتصالات من خلال الكتابة: 
ولذلك كن على حذر من الدخول في أي التزامات غير حكيمة قد تحسب عليك. كما أنه لا يجب 
أن تحصل على ميزة خاصة بالطرف الآخر. ولكن عليك المناقشة والتوضيح حتى يصل الجميع إلى 
اتفاق. 

4- قد يكون من السهل أن تستخدم بعض الأساليب غير الأخلاقية في المفاوضات الفغلية لأن الحقائق 
يصعب توضيحها. ولكن قاوم هذا الإغراء: لأن عواقبه وخيمة. أو ريما أخطر مما تتخيل؛ علما أن 
دليل الإدائة سيكون موجودا عند أرشفة المفاوضات بطريقة تلقائية. 


-٠١‏ جميع الأساليب لا تعمل بالطريقة نقسها وفي جميع الأحوال. اعمل من أجل إنشاء أسلوبك 
الشخصي في التفاوض (تعاون. تنافس) بحيث يكون مناسبا لقناة الاتصال التي تختارها. ومن 
أصعب الجوانب في التفاوض عملية (هات- وخذ) الفغلية التي تتم على طاولة المفاوضات. هل 
يجب أن أتمسك بهذه النقطة. أم أنه الوقت المناسب للتوقف5ة هل يجب أن أطرح العرض أم أنتظر 
الطرف الآخر ليبدأ هو بالمبادرةة ولفعل ذلك. يتطلب الأمر قدراً من الحكمة. 

المصدر: مقتبيس من (نالء1 لاما .1.1 و1060 .8.8) +التفاوض في تنظيمات فعلية لقنامالا هآ ددنادامعءلة 
مله أمدع0 ١.‏ في (له .مقوع0ء1! .8 ) إدارة الموارد اليشرية في المفاوضات الفملية كعتعنامع! مددنااط 
متاق تأمدع0 لقنسعلا مز امعومعوممدلط (؟١١٠).‏ 





أساسيات التفاوض كذ 


التبصر: والإدراك: والاتصال الفصل الخامس 


كيف يمكن تحسين التواصل في عملية التفاوض؟ 

نظراً لكفرة الطرق التي تؤدي إلى انقطاع المفاوضات وخروجها عن مسارها. 
فقد نتعجب من الحد الذي يفهم فيه المتفاوضون بعضهم. حيث تعتبر الإخفاقات 
والاضطرابات في الإدراك والتواصل من أكثر العوامل التي تسهم في توقف المفاوضات 
وفشلها. وقد أثبتت البحوث احتمال فشل المفاوضات حتى تلك التي تجري بين أطراف 
لديها أهداف متوافقة أو متكاملة. فهى إما أن تفشل فى الوصول إلى اتفاق. أو تعجز 
عن التوضل إلى 'أتفاق شبه مالي بسبب مسوء القهع اللطرق الآخ نأو يسبيب توقض 
عملية الاتصال. وفيما يلي سنس لط الضوء على ثلاثة أساليب لتحسين الاتصال في 
عملية التفاوض: استخدام الأسثلة: الاستماع. وتبادل الآدوار. 
أ- استخدام الأسئلة: 

تعد الأسئلة عناصر مهمة في المفاوضات لتأمين المعلومات: وطرح الأسثلة الجيدة 
يمكّن المفاوض من تأمين قدر كبير من المعلومات حول موقف الطرف الآخر؛ ودعم 
الحجج والمطالب التي يسوقها. 

ويمكن تقسيم الأسئلة إلى فئتين أساسيتين: أسئلة سهلة. وأخرى صعبة المراس!"©. 
فالأسئلة السهلة تثير الانتباه أو تهيئ تفكير الطرف الآخر للمزيد من الأسئلة (دهل 
يمكتتي أن ارح عليك مسؤآلاة): للحمنول على المغلومات (ذكم سيغلف :هذا؟) أو 
لتحفيز الأفكار («هل لديك أي اقتراحات لتحسين هذا الأمرة»). وأما الأسئلة الصعبة 
فهي تقود إلى صعوبة في الحصول على المعلومات («آلا تعلم بأنه لا يمكننا أن نتحمل 
هذا 5»): أو تقود النقاش إلى نهاية فاشلة («ألا تعتقد بأننا تحدتنا بما فيه الكفاية 
حول هذا الموضوع5»). والأسئلة الصعبة المراس ربما تولد حالة من الغضب والمدافعة 
لدى الطرف الآخر. وعلى الرغم من أن هذه الأسئلة قد تثمر بعض المعلومات: إلا أنها 
يمكن أن تجعل الطرف الآخر يشعر بعدم ارتياح. ورغبة متدنية في تقديم المعلومات 
في المستقبل. 

كما يستطيع المفاوضون استخدام أسئلة بعينها لإدارة المفاوضات الصعبة أو المتعثرة: 
وعلى سبيل المشال عند التدخل لنقل المفاوضات بعيداً عن نقطة الانهيار. الجدول 
(1-5) أدناه يحدد عددا من هذه الحالات ويقترح أسئلة محددة للتعامل معهال'". 


4ك أساسيات التفاوض 


الفصل الخامس التبصر: والإدراك. والاتصال 


ويبدو أن قيمة هذه الأسئلة تكمن في قدرتها على مساعدة أو إجبار الطرف الآخر 
على مواجهة النتائج المترتبة على تصرفه. سواء كان يقصد ويدرك هذا التصرف أم 
الأستلة السهلة أمثلة 


أسثلة ذات نهاية مفتوحة وهي التي لا يمكن |«لماذا تتخذ ذلك الموقف في هذه المداولات؟١‏ 
الإجابة عنها بمجرد قولك لا أو نعم. كالأسثلة 

التي تبدأ بكل من التالي: مّنء متى. أين. لماذا . 

أسئلة مفتوحة - وهي التي تستدعي أفكار الآخرين. أ«ما رأيك في اقتراحنا؟» 


آسئلة إيحائية وهي التي توحي بالإجابة. |ءآلا تغتقد أن مقترحنا يمشل عرضاً عادلاً 
لوقه 


أسئلة باردة - وهي قليلة العاطفة أو الانفعال. |ءما هو السعر الإضافي الذي يجب علينا دفعه إذا 
أجريت التحسينات على المميزات5» 

أسئلة معدة مسبقا - وفي جِزْء من تسلسل |«بعد أن تقوم بالتحسينات. متى تنوقع أن تُشغله؟: 

عام لأسئلة تم إعدادها في وقت سابق. 


أسثلة مداهنة - تملق الخصم وأنت تسأله عن |+هل يمكنكم أن تتحفونا بشيء من رؤيتكم الثاقبة 
المعلومات. حول هذه المشكلة؟» 


أسئلة النافذة - تساعد على معرفة ما بدور في عقل الآخر. | «هل يمكن أن تخبرنا كيف وصلت إلى هذه الخلاصة؟» 


أسئلة توجيهية - تركز على نقطة محددة أدما هوالإيجار بالقدم المربع مع هذه 
التحسينات؟» 


أسثلة قياس - لمعرفة شعور الطرف الآخر. أءما هو شعورك تجاه مقترحناا» 


أسئلة صعبة المراس أمثلة 
أسثلة ختامية إجبار الطرف الآخر على رؤية 
الأمور من زاويتك أنت. 


«تريد أن تستفيد منا هنا أليس كذلك؟» 


أسئلة حرجة - تضع الطرف الآخر في مأزق. 
بصرف النظر عن الإجابة. 


«هل تريد أن تقول لي إن هذه هي الشروط الوحيدة 
التي ستقيل بها5» 
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التبصر: والإدراك: والاتصال الفصل الخامس 


أسئلة ساخنة - عالية: الاتفعال. وتولك ردود 
انفعالية. 


«ألا تعتقد أننا أضعنا الكثير من الوقت فى مناقشة 
مقترحك السخيف هذاث» 
أسئلة ذات دوافقع - تأتي للإثارة: ويدون 


تخطيط. ويقصد بها إخراج الحوار عن 
ا 


«مادمنا نناقش هذا الموضوع. ماذا برأيك يجب أن 
نقول للجماعات الأخرى التي قدمت لنا مطالب 
مشابهة؟» 





أسئلة خادعة - تظهر في شكل الأسئلة التى|«هذه وجهة نظري فى هذا الحالة. ألا توافقني 

تبحث عن إجابات صريحة. ولكنها في الحقيقة على ذلكة». 00 : 

تحمل غعرضا آخر. 

المصدر: من كتاب جيرنارد نيرنبيرج. ع167055/! 06111370 أساسيات التفاوض 215)صع لصن 
لمننهنمعءل8 ,ه (1973, وامه8 لممطاحة1] :علرملا بوعل2) الصفحات من ١750‏ إلى 5؟1١.‏ 
تم استخدام الجدول بإذن من المؤلف. 


جدول 1-5 أسئلة للحالات الصعبة 


الحالة الأسئلة الممكنة 

«لو جئنا ببديل آخر أكثر جاذبية. هل لا تزال 
تريدني أن آخذ عرضك أو أتركه؟» 

«هل يجب عليٌ أن أقرر الآن: أم لدي بعض الوقت 
للتفكير في الأمرة» 

«هل تشعر بضغوط لإنهاء هذا التفاوض5» 

«لماذا لا تستطيع التفاوض حول هذا الموعد 
النهائي؟» 

»إن كنت تواجه ضغوطا لقبول هذا الموعد النهائي: 
ماذا يمكنني أن أفعل لأزيل عنك شيئا من هذا 
الضغط5ة» 

«ما رأيك في بعد ظهر هذا اليوم5 ماذا عن أول 
شيء في الصياح؟» 


«خذه أو دعه» في شكل إنذار. 


حالة الضغط للرد في موعد نهاتي غير 


معقول. 
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»ما تبريرك لهذا الموقف5» 
«ما العرض المعقول بالنسبة لي في رأيك5» 

»ما هي في اعتقادك المعابير الواجب توافرها في 
القراز الأخيرة: : 
«ما الذي يمكن أن يفعله أي منا لسد الفجوة التي 
بين موففينا”» 

»ما التنازلات التى تريدها متى على وجه التحديد 
لكي ننهي هذا الأمر الآنةه ‏ ' 

«إذا كانت ستة أسابيع قد مضت حتى الآن ونحن 
لا نزال ننظر إلى الوراء في هذا التفاوض. ما الذي 
كنا نتمنى إحضاره لهذه الطاولة؟»: 















»ما أفضل بديل لديك لقبول عرضي هذا الآن5» 
علو فضت هنذا القرض: ما العرض البديل: الذي 
يقدع للف افطل مما تومته منية: 

«كيف يمكنك التأكد فين أنك ستجد عترضاً افضل 
في مكان آخرةء 


التردد بين رفض مقترح معين أو قبوله 


سؤال عما إذا كان العرض الذي قدمته هو 
العرض نفسه الذي تم تقديمه للآخرين 


«ما العرض المناسب في اعتقادك. وعليه. ما رأيك 
في العرض الذي قدمته لك الآن5, 

«هل تعتقد أنه من مصاحتي أن أكون مجحفاً في حقك؟: 
«هل تعتقد بآن الناس يمكن معاملتهم بطرق 
مختلفة. مع معاملتهم جميعا بشكل عادل5» 


محاولات للضغط. أو السيطرة أو التلاعب اءألا يجدر بكلينا أن نخرج من هذا التفاوض ونحن 
نشعر بالرضا؟» 

»كيف كنت ستشعر لو كنت مكاني. وشعرت 
بالضغط الذي أشعر به أنا الآن؟» 

»هل تواجه ضغوطأ خارجية لإنهاء هذه المفاوضات». 


المصدر: مقتبس من كتاب «عمّ تسأل إن كنت لا تعلم ما تقول5 6'طه1 دملا معطلا اكخ م نمالا 
5357 ما انطالاا «مدظ» من تأليف سام ديب م262 558:0 وليلي سوسمان 1993 مقددون8 وانيا؛ تم 
استخدم الاقتياس يإذن الناشر. 
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ب- الاستماع: 

الاستماع النشط. أو التأمل. هي مصطلحات تستخدم بشكل شائع في التخصصات 
المساندة مثل الاستشارات. وعلم الاستشفاء (أو العلاج)1**). فقد لاحظ المستشارون 
أن الاتصالات تنطوي على معاني متعددة. وعلى المستشار أن يحاول التعرف على هذه 
المعاني المختلفة دون ن أن يتسبب في غضب الطرف الآخر أو يضطره إلى المدافعة. 
وهنالك ثلاثة أشكال رئيسية للاستماع: 


-١‏ الاستماع السلبي. ويتعلق بتلقي الرسالة مع عدم توجيه أي رد إلى المرسل حول 
دقة أو تمام الاستلام. في بعض الأحيان يعد الاستماع السلبي في حد ذاته كافيا 
لجعل المتصل يرسل المعلومات. فقد يجد المفاوضون الذين لديهم نظراء يكثرون 
من الكلام (ثرثارون) أن أفضل خطة يمكنهم اتباعها هي أن يجلسوا ويستمعوا. ضفي 
حين أن الطرف الآخر يعمل في النهاية من أجل موقف خاص به. 

؟- التسليم أو الإقرار هو شكل آخر من أشكال الاستماع: وهو أنشط إلى حد ما 
من الاستماع السلبي. فعندما يقر المتلقي بشيء معين. يومىْ برأسه من وقت 
لآخر. ويتابع المتحدث بعينيه. وببعض التفاع لات التعجبية مثل «الآن فهمت» أو 
«مثير»: «حقيقة5»: «بالتآكيد »: «استمره»: وما شابه ذلك. وهذه الردود كافية 
لتجعل المتحدثين يستمرون في إرسال الرسائل؛ ولكن قد يسيء المرسل تفسير هذه 
الردود. ويفهما على أنها تعبر عن اتفاق المتلقي مع موقفه. بدلا من فهمها على 
أنها مجرد تفاعلات تعجبية مع الرسالة. 

- الاستماع النشط هو الشكل الثالث من أشكال الاستماع. أي عندما يستمع المتلقون 
بشكل نشط. يرددون رسالة المتحدث؛ أو يعيدون صياغتها بلغتهم الخاصة. 
وقد ظل الاستماع النشط هو النوع الذي ينصح باتباعه في المحادثات المتعلقة 

بتقديم الاستشارات. مثل إرشاد الموظف في عمله. وتحسين الأداء. وقد لا يبدو 

ال النشط أسلوباً مناسياً عند البدء في التفاوض. وذلك على خلاف الوضع في 
يم الاستشارة حيث يكون لدى المتلقي موقف محدد وفهم واضح حيال الموضوعات. 
كما ننصح بالاستماع النشط لا نقترح على المتلقين أن يتفقوا تلقائياً مع موقف 
الطرف الآخر. ويلغوا موقفهم. ولكننا تقول إن الاستماع النشط مهارة تشجع الناس 
على التعبير عن مشاعرهم. وأولوياتهم. ومن ثم عن المواقف التي يتخذونها. وعندما 
يفعل الطرف الآخر ذلك. سيفضل المفاوضون أن يفهموا موقفه أو موقفها. والحقائق 
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والمعلومات التي تدعم هذا الموقف. والطرق التي من خلالها يمكن المساومة حول هذا 
الموقف. أو التوافق معه. بما يتماشى مع خياراتهم المفضلة وأولوياتهم. 


ج-- قلب الأدوار: 


المجادلة بشكل مستمر في النقاش من أجل موقف معين تقود إلى «عمى الاستفراق 
في موقف معين». أو الدخول في دوامة من الحجج لتعزيز الذات وهو ما يمنع المفاوضين 
من التعرف على الصيغة الملائمة للتوفيق بين موقفهم وموقف الطرف الآخرا””". ومن 
خلال الاستماع النشط؛ يسعى المرء إلى فهم وجهة نظر الطرف الآخر. وإطار الخلفية 
التي يستند إليها. ومع ذلك قد يعد إلى حد ما الاستماع النشط عملية سلبية. ولذلك 
فإن أساليب تقليب الأدوار يمكن أن تسمح للمفاوضين بفهم موقف الطرف الآخر 
بطريقة أشمل. من خلال المجادلة المستمرة لصالح هذه المواقف حتى يقتنع الطرف 
الآخر بأنهم فهموا موقفه. فمثلا. يمكن أن يسألك أحدهم عن ردك على الحالة التي 
هو عليها الآن. وبذلك. يمكنك أن تصل إلى فهم موقف هذا الشخص: وربما تقر 
بصحته. ويمكنك أن تكتشف الكيفية التي تعدل بها الموقفين بحيث يكون من الممكن 
التوفيق بينهما . 

وتشير البحوث إلى أن تقليب الدور قد يكون وسيلة مفيدة لتحسين التواصل والفهم الصحيح 
وتقدير موقف الطرف الآخر في عملية التفاوض'". ولكن ليس بالضرورة أن يؤدي هذا الفهم 
إلى حل سهل للنزاع. خصوصاً أن التواصل الدقيق يكشف عن عدم توافق أساسي في مواقف 
الطرفين. 
المزاج: العاطفة: والتفاوض: 

لقد هيمنت على البحوث التي أجريت حول التفاوض وجهات النظر التي تفضل 
تعركلا افتضاتيا منظنيا ومدركا لعملية التفاوض. وكانت هذه الأساليب ترمي إلى 
تحليل عقلانية التفاوض. وتدرس إمكانية اتخاذ المفاوضين قرارات خاطئة منافية 
للمنطق. كما تبحث في كيفية تحسين المفاوضين للنتائج التي يمكن التوصل إليها: علماً 
أن هذا الأسلوب يتجاهل الدور الذي لعبته العواطف في عملية التفاوض. 

إن الدور الذي يلعبه المزاج والعاطفة في عملية التفاوض ظل موضوعاً للعديد من 
النظريات والبحوث التي ظهرت مؤخراً خلال العقد الماضي(”. والتمييز بين المزاج 
والماطفة يَعتمد على عَلوْكة مَمَيرَات:الخضوصية: الَشَدة أو الوطاة:والديموفة: - حي 
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تكون أطوار المزاج أكثر انتشاراً. وأقل وطأة. وأكثر ديمومة من أطوار العاطفة: التي 
تميل إلى أن تكون أشد وطأة وموجهة إلى أهداف أكثر تحديداً”). هتالك الكثير من 
التطورات الجديدة والمثيرة في دراسة المزاج والعاطفة والتفاوض. ويمكننا هنا تقديم 
استعراض محدود عنها. وفيما يلي بعض النتائج المختارة. 


التفاوض يخلق مشاعر إيجابية وسلبية: 


المشاعر الإيجابية تنجم عن انجذاب أحد الطرفين تجاه الآخر. حيث يشعر بارتياح 
إلى سير عملية التفاوض والتقدم الذي يحققه الطرفان. أو يكون راضيا عن النتائج 
التي أسفرت عنها المفاوضات!*'). وعلى العكس من ذلك: المشاعر السلبية يمكن أن 
تنجم عن عدم الرضا عن الطرف الآخر. والشعور بعدم الارتياح لسير عملية التفاوض. 
وبعدم الرضا عن النتائج التي تمخضت عنها المفاوضات. وتصنف المشاعر الإيجابية 
ضمن ما يعرف بسعادة الفترة الواحدة: ولكننا نريد التمييز بين المشاعر السلبية بشكل 
أدقا*"!. فبعض المشاعر السلبية قد يكون سببها حالة من الانقباض أو الاكتثاب. في 
حين يقوم البعض الآخر على الاضطراب أو الإثارة. فالمشاعر المرتبطة بالانقباض 
(مثلا خيبة الأمل. والاستياء) ربما تقود المفاوض إلى التصرف بشكل عداثي. في حين 
قد تدفع المشاعر المرتبطة بالاضطراب (كالخوف أو التوتر) المفاوض إلى محاولة 
الانتقام أو الرد بالمثل: للخروج من الحالة التي هو فيها!''. 
المشاعر الإيجابية لها نتائج إيجابية على المفاوضات بشكل عام: 
المشاعر الإيجابية يمكن أن تؤدي إلى النتائج التالية: 
- اللشاغر الإيجابية تقود الأطرف المتقاوضّة غالبا إلى عملية كاملية: وقد ]از 
الباحثون إلى أن المفاوضين الذين لديهم مشاعر إيجابية يسعون عادة بشكل جاد 
من أجل التوصل إلى اتفافية تكاملية!”. ويميلون إلى المرونة في كيفية التوصل إلى 
حل للمشكلة!*). 
- المشاعر الإيجابية تشجع على الاستمرار في التفاوض فلو شعر المتفاوضون بأنهم 
منجذبون بطريقة إيجابية. فمن المحتمل أن يشعروا بالثقة: ونتيجة لذلك. قد يستمرون 
في محاولة معالجة مشاكلهم واهتماماتهم في التفاوض. والحصول على نتائج 
دا لقم 
أفضلا' .١‏ 
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- المشاعر الإيجابية تنبع من الإجراءات العادلة والواضحة في عملية التفاوض. لقد 
قام الناحكون جاستكشاف ظبيغة العلاقة بين التجاوب العاطقى وممارسة العدال آثناء 
عملية التفاوض. وقد أشارت النتائج إلى أن المفاوضين الذين ينظرون إلى الغملية 
التفاوضية على أنها عملية عادلة. تتوافر لديهم مشاعر إيجابية. ويصبحون أقل 
مل إلى التعبير عن المشاعر السلبية بعد اللقاء(""). 
ومع ذلك نلاخظ آن المشاعر الإيجابية قد تؤدي آيضاً إلى نتائج سلبية. .وذلّك أولاً. 
لآن المفاوضين من ذوي المشاعر الإيجابية قد لا يتجهون إلى دراسة الحجج المقدمة 
من الطرف الآخر بشكل دقيق. ونتيجة لذلك. قد يكونون أكثر عرضة لأساليب الغش 
والخداع التي يلجأ إليها الخصم المنافس!'"'. بالإضافة إلى ذلك. لأن المفاوضين 
ذوي المشاعر الأيجابية ل يركزؤن كثيراً على الحجع الح تدتما الطرف الآخر فقد 
يخرجون من المفاوضات بنتائج أقل من المستوى المطلوب!”” ازؤاكيرا : لو أدت المشاعر 
الإيجابية إلى خلق توقعات إيجابية قوية. فإن الأطراف التي لا تستطيع التوصل إلى 
اتفاقية تكاملية من المحتمل أن تشعر بالهزيمة بشكل أقوى. وربما يعاملون الطرف 
الآخر بالمزيد من القسوة(”". 
المشاعر السلبية لها نتائج سلبية على المفاوضات بشكل عام: 
كما ذكرنا أعلاه. قد تكون المشاعر السلبية نابعة من الاكتثاب أو الاضطراب: وأن أحد 
الطرفين أو كليهما ربما تكون لديه هذه المشاعر. وقد يثير تصرف أحد الطرفين رد فعل 
عاطفي لدى الطرف الآخر. وفيما يلي نتائج بعض الدراسات التي أجريت في هذا الشأن: 
- المشاعر السلبية قد تقود الطرفين إلى التعامل مع الوضع على أنه تنافسي أو 
توزيعي. والمزاج السليي يزيد من احتمال أن ينحو أحد الطرفين إلى السلوك 
التصادمي تجاه الطرف الآخرا*"". وفي حال التفاوض. فإن من المحتمل أن يميل 
هذا السلوك السلبي إلى اتخاذ وضع توزيعي في المسائل المطروحة للتفاوض 
- المشاعر السلبية ربما تقود الأطراف إلى تصعيد النزاع. وقد يتحول الأمر إلى نزاع 
شخصي عندما يكون المزاج سلبياء وخصوصا عندما يكون كلا الطرفين في حالة من 
الاكتئاب أو الانقباض. والاستياء: وكل منهما يلقي باللائمة على الطرف الآخر. وقد 
يزداد عدد المسائل في هذا النزاع. وربما تنجرف الأطراف الأخرى إلى هذا النزاع!*. 
- المشاعر السلبية قد تدفع الطرفين إلى استخدام سلوكات انتقامية. ومن ثم الوصول 
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إلى نتائج سيئة. وقد يلجأ أحد الأطراف إلى الانتقام عندما يكون الطرفان 
غاضبين: وأن الصفقة السايقة بيئهما جعلت أحدهما يسعى للمعاقبة الآخرا''). كما 
أن المشاعر السلبية قد تؤدي فعلاً إلى نتائج أقل فاعلية. وكلما وجه أحد الطرفين 
الاتهام للطرف الآخر ياتباع سلوك هدام فى الصضفقة السابقة. زاد ذلك من [خساسه 
بالغضب وقل صبره تجاه الطرف الآخر. وهذا الوضع من شأنه أن يقلل من احتمال 
اكتشاف الحلول التي تحقق مصالح الطرفين معاً”". 
- وقد تنبع المشاعر السلبية من السير في الطريق المسدوذ . عندما تنتهي المفاوضات 
إلى طرق هود رجتجل إن بحس التقاؤضرق وتغا مر سنابية مكل [لنضني 
والاستياء. وذلك مقارنة بالمتفاوضين الذين يصلون بنجاح إلى عقد اتفاق. وتجدر 
الإشارة إلى أن البحوث أثبتت أن الذين تتوافر لديهم الثقة في قدرتهم على التفاوض 
يكونون أقل عرضة للمشاعر السلبية عندما يجدون أنفسهم أمام طريق مسدود!*. 
وهذا شيء مهم جداً لأن الطريق المسدود ليس سيئاً في جميع الأحوال. فالهدف 
النهائي هو النتيجة التي ستنتهي إليها اللفاوضات: وليس مجزد التوصل إلى اتفاق. 
- والواضح أن باستطاعة المشاعر الإيجابية أن تؤدي إلى نتائج سلبية: كما أن بإمكان المشاعر 
السلبية شي الأخرى أن تؤدي إلى الخروج بنتائج إيجابية من عملية التفاوض. وذلك أولاء 
لأن المشاعر السلبية تنطوي على قيمة إشعار. إذ إنها تنذر الطرفين بأن المشكلة التي 
يعالجونها صعبة ومعقدة. وتحتاج إلى اهتمام: وهو ما يدفعهما إلى حلهاا"'. فمجرد 
صدونآي تمبير يدل على الغضنب قد ينذر الطرف الآخر بآن هتالك مشكلة في الغلاقة 
بين الطرفين. وهذا يجعل الطرفين يعملان معاً على حلها. إذاً. قد يلعب الغضب دور إشارة 
الخطر التي تدفع كلا الطرفين لمواجهة المشكلة بشكل مباشر والبحث عن حل لها. 
يمكن استخدام المشاعر إستراتيجياً في أساليب للتفاوض: 
أخيراً. كنا نناقش هنا المشاعر على أنها حقيقية؛ ولكن نظراً للقوة التي قد تكمن 
في المشاعر المتمثظة في امَتزاز موقف احد الطرفين من وجهة نظر الطرف الآخر. فقد 
تستخدم أيضاً بطريقة إستراتيجية ومخادعة أسلوباً للتأثير في مجرى المفاوضات. 
فمثلاً. قد يقوم المفاوضون بتصنع المشاعر غير الحقيقية أو يقومون بتصرفات 
معينةا'*). وبالإضافة إلى التعبير الإستراتيجي للشخص عن مشاعره (حقيقية أو 
مصطنعة): ريما يشارك المفاوضون أيضاً في ضبط وإدارة مشاغر الطرف الآخر. 
وقد تكون لدى المفاوضين الفعليين القدرة على ضبط رسائلهم للتكيف مع الحالة 


7 أساسيات التفاوض 


الفصل الخامس التيصر. والإدراك: والاتصال 


العاطفية التي يرونها في الطرف الآخرا”*). ويعتير بعض المتخصصين في علم النقس 
القدرة على فهم وضبط المشاعر بمثابة الاختلاف الفردي المستقر وهو ما أصبح 
يعرف بالذكاء العاطفى (عء7ع18لاءعم1 1[هدهنامسصق)1”". 


بعض الاعتبارات الخاصة بالتواصل عند إنهاء المفاوضات: 
عندما تصل المفاوضات إلى نهايتها؛ يجب على المفاوضين أن ينتبهوا لجانبين 


مهمين من التواصل والتفاوض في آن واحد: وهما: تجنب الأخطاء الفادحة. وتحقيق 
نهاية مرضية. وبأسلوب بناء. 
تجنب الأخطاء الفادحة: 

التوصل إلى نهاية للمفاوضات يتعلق يش كل عام باتخاذ القرارات بقبول العروض. 
ومساومة الأولويات. ومقايضة الطرف الآخر حول المسائل: أو توليفة ما من هذه 
العناصر. ويمكن تقسيم عملية اتخاذ القرار إلى أريعة عناصر أساسية. وهي: 
التشكيل: وجمع المعلومات. والوصول إلى النتائج: والتعلم من معلومات التغذية 
الاسترجاعية (1ء83 115660**). لقد ناقشنا العناصر الثلاثة الأولى في موضع آخر 
من هذا الكتاب. غير أن العنصر الرابع: وهو الخاص بالتعلم (أو الفشل في التعلم) 
من التغذية الاسترجاعية. يعد بشكل عام موضوع اتصال. ويتعلق بمتابعة ما كنت 
تتوفع حدوثه بشكل منتظم. والحذر من توقعات خدمة الذات. كما يتصل بالتأكيد 
على مراجعة الدروس التي تضمنتها معلوماتك من التغذية الاسترجاعية وبناء على 
ذلك يأتي القرار التالي تباعاًاة. وقد حذر روسو 100550 وسكوماكر 565061213161 
من عشرة مكائد أو مصائد يمكن أن توقع بمتخذي القرارات: مما يؤدي إلى اتخاذ 
قرارات غير مثالية (انظر الإطار 51-5). وعلى الرغم من أن بعض هذه المكائد قد 
تكون موجودة في المراحل الأولى من عملية التفاوض. إلا أثنا نشك في وجود عدد منها 
في نهاية المفاوضات. حيث تكون الأطراف في عجلة من أمرها للالتفاف على النهايات 
الخاسرة وتثبيت الاتفاق. 


أساسيات التفاوض نهنا 


التبصر. والإدراك: والاتصال الفصل الخامس 


الإطاره-؟ 


مكائد (مصائد) القرار والتعلم من معلومات التغذية الاسترجاعية (:61ه18600) في التفاوض: , 

-١‏ الاندفاع للتوصل إلى خلاصة المشكلة قبل التعرف يشكل كامل على حقيقة المشكلة (مثلا إجبار 
المفاوضات في السير للوصول إلى نقطة النهاية قبل أن تتضج الأمور. وذلك بإقحام حل كمي أو مادي 
الشكلة لم يتم تعريفها بشكل كامل). 
الثقة المفرطة للش خص في حكمه. ويتعلق بإعاقة أو تجاهل السعي لإيجاد المعلومات الواقعية. 
التي قد تتعارض مع افتراضاته ووجهة نظره الخاصة (مثلا. التمسك الشديد بإستراتيجية أحادية 
الجانب. بصرف النظر عن المعلومات التي قد تظهر أثناء سير المفاوضات). 

عمى الإطار. وهو يتعلق بفهع المشكلة على نحو حَاطئ: ثم حلها. ويصاحب ذلك تجاهل الخيارات. 
وعدم النظر إلى الأهداف لأنها لا تناسب الإطار المستخدم (مثلاء اختصار حل نزاعات معقدة في 
مجرد إجراءات ميسطة وملموسة. كالمال). : 
عدم وجود إطار. ويتعلق بالف كل في اختبار أطر مختلفة لمعرقة ما إذا كانت تنإسب المشاكل التي 
تجري مناقشتها. أو تتأثر بشكل مقرط بالإطار الذي يختاره الطرف الآخر (مثلا. الموافقة على نتيجة 
دون النتيجة الأفضل. لأن الطرف الآخر استقاد من كرهنا لعدم التوصل إلى اتفاق - انظر نيل ادعل١‏ 
وبازرمان القممعمة8. 1١5517‏ ). 
مقاربات قصيزة النظرء وتلق نإساءة استخدام الإزشادات والقواعد. كتقاط مَرجِمية مناسبة (مقلاً 
قبول التزام (اتطرف الآخر بأنه سيبدأ صفحة جديدة: بينما التجارب السابقة تشير إلى أنه في 
الواقع من غير المحتمل أن يفعل ذلك). ' 

5- التصويب من السنام: ويتعلق بإدارة قدر كبير من المعلومات في عقل الشخص بدلا من تبني واستخدام 
عملية منهجية للتقييم والاختيار (مثلاء الاعتماد على إحساسه الداخلي. أو بالنظر بالعين المجردة فقط 
عندما ينظر الشخص في إمكانية قبول حل معين. وأن يثق بأن تلك المشكلات لن تحدث. أو بإمكانية 
معالجتها بسهولة لو حدثت). 

ا- فشل المجموعة. ويتعلق بعدم إدارة عملية المجموعة بش كل فعال: والافتراض بدلاً من ذلك أن الأشخاص 
الأذكياء وذوي النوايا الحسنة يمكنهم إتتاج قرار تنسيقي علي قدر كبير من القوة (انظر ما كتيه جينس 
115.5 عام 1587 عن ٠التفكير‏ الجماعي 00/1101ا60)». مثلا لإزالة قرارات المماطلة. يمكن للمجموعة 
أن تصوت على قبول القرار. ويذلك تحرم الأقلية التي لم تصوت على القرار. ويتم إيقاف عملية التشاور 
قبل أن تحقق التكامل الذي كان يمكن أن تحققه). 
تضليل الذات يشأن المعلومات من التفذية الاسترجاعية. ويتعلق بالفئشل في استخدام هذه المعلومات 
بشكل صحيح. وذلك إما لحماية الشخص لذاته من خلال تحيز الإدراك المتأخر (مثلاً التعامل مع الخجل 
من تعرضه للهزيمة من الطرف الآخر يسبب غياب معلومات جيدة أو الفشل في الاستعداد الصارم 
لمواجهة الموقف). 

- عدم التقيد بالمسار. ويتعلق بأن يفترض الشخص أن التعلم يأتي تلقائياً .وهو من ثم لا يحتفظ 
بسجلات منهجية منتظمة للقرارات والنتائج ذات العلاقة (مثلا. تجاهل المكاسب والصفقات التي تم 
تحقيقها بالتنازلات والمقايضات التي تمت أثناء عملية التفاوض. أو عدم تطبيق الدروس المستفادة 
من إحدى حلقات التفاوض. في المفاوضات المستقيلية)- 

-٠‏ فشل الشخص في مراجعة عملية اتخاذ القرارات الخاصة به. ويتعلق بالفشل في وضع واستخدام 
خطة لتجنب المكائد التي ذكرناها. أو عدم القدرة أو عدم الرغبة في فهم الشخص لأسلوبه الخاص 
بشكل شامل. (والتمسك بعناد بعنهج معيب وخاطئ وغير ملائم للتفاوض. حتى في ظل القشل 
المتكرر والنتائج الضعيفة). 

المصدر: مقتبس من روسو وؤددا!آ وسكوميكر عللشتوعوك5. 4لذا. 





يفا أساسيات التفاوض 


الفقصل الخامس التبصر. والإدراك. والاتصال 


تحقيق النهاية المرضية: 

يطرح غاري كاراس 1211855 6231© نصيحة محددة حول التواصل قبيل نهاية 
التفاوض'*): وبالتركيز على مفاوضات البيع على وجه الخصوص يطلب كاراس 
55 من المفاوضين «أن يعرقوا متى يوففون التفاوض» وذلك لتجنب تسليم أية 
معلومات دونما حاجة إلى ذلك. والإحجام عن التصريح بأي «تعليقات خرقاء» قد تدفع 
نظيرك المتردد أصلاء إلى الابتعاد عن الاتفاق الذي كان مستعدا تقريبا للموافقة عليه. 
فقد يدرك الجانب الآخر «هذه التفاهة» عندما يتعرف على زلات خصمه وتعليقاته 
الخرقاء: ويرفض الرد عليها حتى لا تلهيه عن الموضوع الأساسي. وينبه كاراس 
255 إلى ضرورة مراقبة إخفاقات اللحظة الأخيرة: (الجدال حول التفاصيل 
الهامشية. ومناقشة الأمر انطلاقا من إدراك متأخر) من قبل الأطراف التي لم تشارك 
في عملية المساومة: ولكنها تملك الحق في مراجعتها أو تتحمل مسؤوليتها. ويؤكد 
كاراس 12311355 على أهمية توقع هذه الإخفاقات والاس تعداد للتعامل معها بكل ثقة. 
وأخيرا. يشير كاراس 12315855 إلى أهمية تلخيص الاتفاقية في نص مكتوب: اعترافا 
بأن الطرف الذي يقوم بكتابة العقد يكون في موقف يمكنه من أن يحقق بوضوح هدف 
الاتفاق وتطبيقه . 


خلاصة الفصل: 

عالجنا في هذا الفصل دور الإدراك والتواصل في عملية التفاوض من عدة جوانب. 
فقد تناولنا طريقة فهم المفاوضين لعملية التفاوض والدور الذي تلعبه عملية الاتصال 
في المفاوضات والنتائج التي تسفر عنها. 

ويناقش الجزء الأول من الفصل عملية الإدراك والتفاوض. فقند بدأ باستعراض 
مختصر لعملية التبصير. وتطرق إلى الكيفية التي يؤثر بها التأطير والتشكيل في 
الإدراك في التفاوض. وكيف أن إعادة التشكيل أو التأطير وتوسيع القضية يؤدي إلى 
تغيير الفهم لدى المفاوض أثناء عملية التفاوض. ثم استعرض الفصل بعد ذلك بعض 
النتائج التي أسفرت عنها البحوث حول التحيز الإدراكي في التفاوض؛ وتناول طرق 
إدارة سوء أو ضعف الإدراك الحسي والتحيز الإدراكي في عملية التفاوض. 

وتناولت المناقشة بعدآذلكف ما يقال اثناء التفناوضن-» هبدلا من آن يكون التفاوض 
مجرد تبادل للخيارات المفضلة من الحلول؛ فقد يغطي عدد كبير من الموضوعات في 
بيئة يحاول فيها كل طرف أن يؤثر في الطرف الآخر. وقد تلا ذلك بحث مسألتين 


أساسيات التفاوض لذيذا 


التيصر: والإدراك؛ والاتصال الفصل الخامس 
لهما علاقة بكيفية اتصال الأطراف فيما بينها في عملية التفاوض؛: هما: استخدام 
اللغة: واختيار وسيلة الاتصال. 


وفى الأقساهم الثلاثة الأخيرة من هذا الفصل. استعرضنا كيفية تحسين الاتصال: 
والمزاج والمشاعر أو العواطف فى عملية التفاوض. وتتاولنا كذلك بعض الاعتبارات 
الخاصة بالاتصال عند اختتام عملية التفاوض. 


71 أساسيات التفاوض 


الفصل الخامس التبصر. والإدراك: والاتصال 


الهوامش: 

-١‏ بابوك. ع1ع8260. وانغ 308/ا1. ولونستن (أء]15اع9اء1.0. 1533 : دي درو لاع27 ع(1. وفان لانج 
عقا مؤلا. 1546 : تومبسون 501م11200'. ١5464‏ : تومبسون 501م111011. و هاستي عناكة11: 
وولأ. 

؟١-‏ شريف ]511611. هارفي '(7:ة11. وايت 11]6/لآ. هود 11000. وشريف 01ع51. 1١54‏ . 

7- كوير 6عم600©: اأقا. 

:- برونر وتاجيري أكناأزة1 للئة تعمنامظ. 1504 . 

5- المرجع السابق. 

7- باتسون 831500. 151/7. غوفمان 60110080. 4ل5 ا . 

/- بوتنام وهولمر 11015765 300 تسقهاناظ. 1557اء ص 1195 - 

8- الأسس التي يقوم عليها هذا المنهج تعتمد على نظرية القرار السلوكي (موأواععل 1نره أ اهاعم 
'معطا) ونظرية التقدير للقرار البشري. واتخاذ القرار (مثلا بازرمان 883201811 /154. ونيل 
وبازرمان 832611181 قة أوعل8. .١541‏ وتفيرس كى وكانيمان 016 لةتمعءصطة1 لمة اديع 
الذا). 

4- لمراجعة هذا الموضوع انظر بازرمان 8326332 وكارول ادمة©. 1581١؛‏ ونيل وبازرمان لهع/2 
31 2110 57 اب. تومبسون 11101115011 هاستي عتاكة1!. ٠‏ 145. حول ما إذا كان 
سوء فهم المتفاوضين للمعلومات أو سوء معالجتهم لها سيبقى نقاشا فنيا في أدبيات الاتصال 
والتفاوض. وهو خارج الموضوع الذي يعالجه هذا الكتاب. 

.,15/1 يروكنر 6116 2كاءه8:0, 1551. وستو 319ا5.‎ -٠١ 

-١١‏ بازرمان 82265188. ما غليوزي 1128/10221. ونيل 2/621. 15460. ونيل وبازرمان لضة ادعل2 
11811 1557. تومبسون 711201110501 195, 

1110110501 بينكلي 'إ51011. غريفين 0111]10. ونورث كرافت 2/01111316. 15464. ثوميسون‎ -١ 
.با335١‎ 1159١ هاستى عناكة1!1.‎ 

. 7٠٠١ هارينك علقااكة1!]. دي درو ئات1(6 عل. فان فيائن (اعمها/آا مولا‎ -١ 

-١4‏ ديكمان 1(161111801. تنبورنسل (056ئا1611. شاه 51131. سكروت 0111:اء5. وبازرمان 


.آخلام١' كريستينسن وجارلينج ع اذاكة) لهة معومعاك!, /لذذ ا ؛ ريتوف‎ : ١541-0 
كةةا.‎ 


6- نورث كرافت ]11012131 ونيل لهع1]!, لم15 . 
- وتفيرسكي وكانيمان 02813010115الة؟1 لمة لإكلدرع19, لمكلء 


-١١/‏ بازرمان 0328م8222. ماغليوزي 8138110221. ونيل ادعل2. 15460. دي درو ن1(6 عل. كارنيفال 
أدلاعدة0). إيمانس 122285. وفان دي قليرت 14معذ!/ا ع1 هولاء ١554‏ ؛ نيل لدعل!. هوير ؟عطنا1!. 
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نورث كرافت 20111316 /1541: سكور #تناتاء5. لم5١‏ . ولكن بوتوم 8011081 )١59/8(‏ يقدم 
دليلا على تأثير التأطير والميل إلى المخاطرة في حصيلة المفاوضات تختلف ياختلاف طبيعة 
المهمة التفاوضية. 

- ونيل وبازرمان 8326111388 لمة [دءل2. 57 اب؛ صفحة -0. 


4- بول 8211. وبازرمان 1832611133 وكارول ااوتة). ١541١‏ ؛ وبازرمان 8826010187 وساع ويلسون 
وواء لررد؟. ١537‏ . فورمان ومورنيغان مقطع تتننا! لانة مددوعءه, تحقل, 


1555 نيل وبازرمان 10لاعمة8 لمة ادعل.‎ -٠١ 

-١‏ ليم تسائآ. لاذا. 

77- بوتوم وبايس عدعة8 لضة 2«ده8011. ؤؤ515 ١‏ . 

"- هايدر #عل1ع11 /150. 

, 15/1 جونز ونيسبيت ااعا5زل! لله كعمه1.‎ -١4 

6"- باب كوك اءمع836. وانغ عمدااا. لوينشتين مأعاؤ009.ط: 15957 . 

6- دي درو نا8(] عل. ناوتا قاناةل!. وفان دي غليرت ازءذا/ا ع(1 مههلا. 1556 . 

/ا- روس 18055. غرينز عمع016. وهاوس عدداه!آ. /الا5 1 . 

- كانيمان 3[111301؟1: نيتسك (اأعجاء1>5؛ تالر علة1: 155. 

4- بازرمان 18326111311 مور 11001. وجيلليسبي ءأمدء!611. 1545. ص 118/4 . 

١؟-‏ كارول الوكنة0©. بازرمان 83261737 وموري لإكناة]/1: ١584‏ . 

. 155 كارول ااوتتةن). ديلكوي أناواء(1. هالبيرن 71عم1131. وبازرمان لقلتاتقا2ة8.‎ -١ 

77 ستيللينجر 86ء!5]11. إيبلبوم 11انلةااعم1. كيلتئر 06,7]اع؟1: وروس 18055 159 

77- نيل وبازرمان 832030 300 أدعل. 57ةاب. 

74- ستيللينجر ',1161386ناة. 1955, 

6- باب كوك وونشتاين لأعاكلاعلاع0.] لثنة عاعوءة8. /اخة أ ؛ فورمان ومورنيغان 10ه القتات107 
انقتاع نمرسل8. 1557؛ ثوميسون 500م111011. هاستي 1]135]16. ١ذذ ١‏ . 

7- أروناكالم وديلالا 11113 للة دملقناعهممعةخ, مكذا. 

7- كانيمان وتفيرسكي[:!116]5: هه كلضمة7معلدلة >1 ؤلاذا . 

- الكستدر ؟ع0قةءعاآلى: سكيول اناناء5: وباباكوس ؟5ناكلة1820. 1531١‏ , 

5- كارنيفال 816/ا0312).: برويت 01]1ا1. وسيلهيمر 1721أ12![أء5. ,154١‏ 


4- وينجار نةغاأء/الآ. هايدر :ع11!0. وبريتولا 3اداعم5. 1557 ؛ أوليكالنز 5أةغا01. سميث 
الاندرك؛ ووالش لذلا كذة5١1.‏ 


. 71 توتزاور 1عناة2]ناآ. 1547 ص‎ -4١ 
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الفصل السادس 
اكتشاف واستغلال وسائل التأثير في التفاوض 


سنقوم في هذا الفصل بالتركيز على عملية التأثير في التفاوض. ونقصد بالتأثير 
الوسائل أو الأدوات التي يمكن أن يستخدمها المفاوضون لكي يعطوا ميزة ة لأنفسهم. أو 
يزيدوا من احتمال تحقيق أهدافهم. وكل المفاوضين يحبون التأثير. لأنهم يريدون معرفة 
ما يمكنهم فعله للضغط على الطرف الآخر. أو لإقناعه بأن ينظر إلى الأمور بأعينهم, أو 
لدفعه لإعطائهم ما يريدون. أو لتغيير رأيه حيال المسألة موضوع التفاوض. وقد تحدثنا 
من قبل في الفصلين الثالث والرابع عن الكثير من أساليب الفعالية أو التأثير. إذ إن 
أساليب المساومة التوزيعية. وكذلك أساليب التفاوض التكاملي. كلها أساليب للتأثير: يتم 
استخدامها من أجل تحقيق أفضل اتفاق لصالح أحد الطرفين أو كليهما. 

ويتناول هذا الفصل مفهوم التأثير بما يتناسب واستخدام القوة والتأثير. ومن المهم 
جدا أن ندرك الفرق بين الاثنين. فنحن نتناول القوة على أنها إمكانية لتغيير مواقف 
وتصرفات الآخرين. التي يضعها الشخص في وضع معين. ومن ناحية أخرى. التأثير 
يمكن أن نعتبره قوة فاعلة. كالرسائل والأساليب التي يلجأ إليها الشخص لكي يتمكن 
من تغيير أساليب أو مواقف الآخرين أوكليهما. ونقول بشكل موجز. القوة هي إمكانية 
التأثير. في حين أن التأثير هو تطبيق أو تنفيذ القوة على الوافءا'. 

وسنبداً بتعريف طبيعة القوة. ومناقث ثيه يتش القوى المحركة لاس تخدامها في 
التفاوض. وسنركز على مصادر القوة التي تمنح المفاوضين القدرة على التأثير. 
وسنقوم بمعالجة أهم ثلاثة من هذه المصادر. ٠‏ وهي: المعلومات والخبرات: السيطرة 
على الموارد. : والمنصب الذي يحتله الشخص في منظمة بعينها أو شبكة. ومن بعد ذلك 
ننتقل للناقشة عملية إدارة هذه القوة (التأثير). وهي التي سنتعامل معها على أنها 
محاولات لتغيير وجهة نظر الطرف الآخر. أو موقفه أو سلوكه. 


التأثير باعتباره ميزة: لماذا تكون القوة مهمة بالنسبة 
للمفاوضين؟ 

يستخدم التأثير في أغلب الأحيان مرادفاً للقوة. ويعتقد أغلب المفاوضين بأن 
القوة مهمة في التفاوض. لأنها تمنح أحد الطرفين ميزة أو مزيّة على الطرف الآخر. 
والمفاوضون الذين يتمتعون بهذه الميزة. يرغبون عادة في استخدامها لضمان الحصول 
على أكبر حصة ممكنة من نتائج المفاوضات. أو التوصل إلى الحلول المفضلة لديهم. 
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والسعي لممارسة التأثير في عملية التفاوض ينبع عادة من استشعار أحد أمرين: 
تاعاذا الفاوطن يِأثّه حالياً ملف ففرا من التأقيحر أقل معنا ندئ الطرك الآحن 
وفي هذه الحالة: يعتقد المفاوض أن الطرف الآخر لديه بعض الميزات التي يمكنه 
استخدامها. وهو من ثم سيلجاً إلى استخدامها. ولذلك يسعى للحصول على 
المزيد من القوة لمعادلة أو موازنة تلك الميزات التي يتمتع بها الطرف الآخر. 
"- اعتقاد المفاوض بأنه في حاجة إلى قدر من التأثير أكبر مما يحتاجه الطرف 
الآخر : وذلك لزيادة إمكانية تحقيق النتائج التي يريدها. وفي هذا السياق. يعتقد 
المفاوض أن المزيد من القوة ضروري لاكتساب ميزة معينة أو للمحافظة على ميزة 
موجودة لديه أصلاً. ليستخدمها في مفاوضات قادمة. 
ومن بين هذه المعتقدات. هنالك بعض المسائل المهمة تتعلق بالوساثل والدوافع. 
فالوسائل ربما ينم تصميمها لمساعدة المفماوض في تحسين فوته. أو لإضعاف فوة ة الطرف 
الآخر. ومن ثم خلق حالة من تكافؤ القوة (كلا الطرفين لديهما قوى متعادلة أو متوازنة 
نسبيا) أو خلق حالة من اختلال القوة (قوة أحد الطرفين أكبر من الآخر). وأسئلة 
الدوافع تتعلق بماهية الأسباب التي تدفع المفاوضين إلى استخدام هذه الوسائل. وفي 
أغلب الأحيان. يستخدم المفاوضون الوسائل المصممة لمعادلة القوة وسيلة لخلق التوازن في 
فيذان التفاوض. .وهذه الأساليب تقلل من قدرة أى من الظرفين للسيطرة على العلاقة. 
وتكون في أغلب الأحيان أساس أ لدفع المناقشات باتجاه الاتفاق التعاوني أو التوافقي أو 
التكاملي. وبالمقابل يمكن أن يلجأ المفاوضون إلى استخدام الوسائل المصممة لخلق اختلال 
القوة رغبة فى اكتساب ميزة:؛ أو لآحباظ تأثير القوة التى يفلكها الطرف الآخر. وهذه 
الأساليب تسإعد في تحسين قدرة أحد الطرفين للهيمنة على العلاقة. وتصبح في أغلب 
الأحيان منطلقا لإستراتيجية تنافسية أو قائمة على الهيمنة. ومن ثم الوصول إلى اتفاق 
توزيعي. الاطار )١1-1(‏ يقدم ا نا لفوائد استخدام القوة وسيلة للتفاوض. 
وبشكل عام. يجد المفاوضون الذين لا يهتمون بالقوة. أو لديهم تناسب في القوة. 
أن مداولاتهم تسير بكل سهولة وتسير باتجاه النتائج المقبولة والمرضية للطرفين. 
وبالمقابل: يحتمل أن يسعى المفاوضون الذين يهتمون بالقوة. أو يتجهون إلى معادلة أو 
تجاوز قوة الطرف الآخر. للتوصل إلى حل لتفادي خسارة المفاوضات (موقف دفاعي) 
أو تحقيق الفوز بها (موقف هجومي). 
ويتم إفحام القوة في اللجوء إلى استخدام الكثير من وسائل التفاوض. كالتلميح للطرف 
الآخر بأنه يملك بدائل جيدة (أفضل بديل للاتفاق التفاوضى 3 10 810610811106 أوع8 
لاع لمعم رمخ لم2 1أمعع11) أو ما يعرف ب (848:1714)؛. حتى مره من تأثيرك في سير 
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المفاوضات. ومع ذلك. هنالك عدد قليل نسبياً من الدراسات البحثية قامت بالتركيز 
خصوصا على وسائل القوة والتأثير في عملية التفاوض. والكثير من النتائج التى 
نناقشها في هذا الفصل. قد تم جمعها من دراسات عديدة حول كيفية تأثير المديرين 
بعضهم في بعض المنظمات. وحول كيفية استخدام الإقناع بطريقة فاعلة في الاتصال 
والتسويق. وسنحاول فقدر المستطاع تطبيق هذه النتائج في حالات التفاوض 


تعريف القوة: 
في المعنى العام؛ يمكننا القول إن أناساً بعينهم يتمتعون بالقوة «إذا كانت لديهم 
الفدرة على تحقيق النتاقع التي يريدوتهاء أو «بالدفع باتجاه تحريك الأمون لتتم 
بالطريقة التي يريدونها!'. ولكن ثمة مشككلة هنا. حيث يبدو أن هذا التعريف يركز 
على القؤة على انها مطلاقة وقسرية ومين الححب جنا أن تقوم كيقية استخدام القود 
في عملية التفاوض. غير أننا نفضل ما يمكن تسميته بالتعريف التناسبي للسلطة. 
فالش خص الفاعل... يملك القدرة في حالة معينة (قوة ظرفية) لدرجة أنه يمكنه 
تحقيق المقاصد (الأهداف. والرغبات. والمقتضيات) التي يحاول تحقيقها في تلك 
الحالة. والقوة مفهوم تناسبي: فهي لا تستقر أو تكمن في ذات الشخص: بل تكمن في 
علافة هذا الشخص بالبيئة التي من حوله. ولذلك فإن القوة التي يملكها الشخص في 
وضع معين تحددها خواص ومميزات ذلك الوضع. بالإضافة إلى مميزاته الخاصةا". 
وقبل أن نتجاوز هذه النقطة: نريد أن نلفت الانتباه إلى ضعف أي نقاش يتناول القوة. فقد 
كان من الجيد لو أتَنا تمكنا من كتابة هذا القضل وقمئا بتخديد مراجعة شاملة لصادر القوة 
المتاحة للمفاوضين. والتركيبة الرئيسية لقواعد القوة التي تم جمعها لتكون بمثابة إستراتيجيات 
لممارسة التأثير. والظروف أو الأوضاع التي يجب أن تستخدم فيها كل إستراتيجية. ولكن 
لسو الحظ هذه المهمة ليست صعية وحسب. بل هي مستحيلة ٠‏ وذلك لسيبين رئيسيين: 
أولاً: استعمال القوة بأسلوب فعال يحتاج إلى لمسات دقيقة ورشيقة؛ والنتائج المترتبة 
عليها قد تختلف من شخص لآخر. فعلى يد أحد المستخدمين يمكن لأدوات 
القوة أن تصنع الكثير من النجاحات والإنجازات. في حين قد تؤدي هذه الأدوات 
بيد مستخدم آخر إلى كابوس من الظلم والفوضى. 
فائيا: نيست النتامسو القاغلة والأهداف مها دين عسي ةمال إلى أشري ولك 
السياق الذي تعمل فيه أدوات القوة عرضة للتغيير هو الآخر. ونتيجة لذلك؛ 
أفطئل ها يمكن أن تقعله هو أن تحدد عددا قليلاً من المصاد و الأسائنبية للقوة 
والإستراتيجية الرئيسية المصاحبة لها. 
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الإطار(5١)‏ 
المصالح والحقوق والقوة في عملية التفاوض 


إحدى طرق التفكير حول الدور الذي تلعبه القوة في عملية التفاوض لها علاقة بالطرق الأخرى. 
ومن ذلك. الخيارات البديلة في إستراتيجية التفاوض. في الفصل الثاني قمنا بتقديم هيكل تم إعداده 
بواسطة كل من يوري 19لا. وبريت 83611. وغولد بيرج 01078)''. حيث يقارن هذا الهيكل بين ثلاثة 


مناهج إستراتيجية مختلفة في المفاوضات. وهي: المصالح. الحقوق والقوة في عملية التفاوض. 


- يركز المفاوضون على المصالح. حيث يجتهدون لمعرقة مصالح وأولويات بعضهم باعتبارها وسيلة للعمل 
من أجل التوصل إلى اتفاق مرض للطرفين. 

- كما يركز المفاوضون على الحقوق. حيث يسعون لحل النزاع باستجلاب فواعد أو معايير تستند 
إلى أسس القانون. والعدل. أو ريما على عقد موجود أصلا. 


- كذلك يركز المفاوضون على القوة. حيث يستخدمون التهديدات أو وسائل أخرى لإجبار 
الطرف الآخر على تقديم التنازلات. 

ويفترض هذا الهيكل أن المناهج الثلاثة كلها قد توجد في حالة واحدة. ويختار المفاوضون 
المنهج الذي يركزون عليه. ولكن هل المفاوضون يستخدمون فعلا هذه المناهج الثلاثة؟ وهل يجب 
عليهم ذلك؟ ففي دراسة قام بها كل من آن ليتل ع!الإ.! 8100. وجين بريت ]1871 630[, وديبرا 
شابيرو هام هنا5 8ىاء5. حول نزاع مصطنع بين شركتين. وجدت الدراسة أن أغلب المفاوضين 
يتنقلون بين هذه الإستراتيجيات الثلاث - أي المصالح: الحقوق: والقوة - في ذات النزاع. كما 
تبين للباحثات في الدراسة نفسها أن المفاوضين يميلون إلى استخدام هذه الإستراتيجيات بشكل 
تبادلي. وإستراتيجية القوة القسرية. على سبيل المثال: يمكن مواجهتها بالمقايل بإستراتيجية القوة. 
وهو ما قد يؤدي إلى نتائج سلبية أو إلى اتفافية ضعيفة وهشة. أو قد لا يسفر عن اتفاق. 

وتشير نتائج الدراسة أيضاً إلى أن أساليب القوة (وكذلك أساليب الحقوق) ريما تكون الأكثر 
فائدة عندما يرفض الطرف الآخر أن يتفاوض أو عندما تتوقف المفاوضات وتظهر الحاجة إلى 
استثنافها . وفي هذه الحالات, لا تنشأ مخاطر كثيرة باستخدام التهديدات التي تستند إلى القوة أو 
الحقوق. ولكن التهديد شي حد ذاته ربما يساعد الطرف الآخر على تقدير صعوية الموقف. 


ونجاح أساليب القوة (وكذلك أساليب الحقوق) يعتمد إلى حد كبير على كيفية تطبيقها. فلكي تكون التهديدات 
فاعلة. لا بد من أن تكون محددة ومعقولة. وتستهدف المصالح ذات الأولوية القصوى لدى الطرف الآخر. وفيما عدا 
ذلك. فإن الطرف الآخر تكون لديه حوافز للامتثال لهذه التهديدات. وتأكد دائما من أتك تترك الطريق مفتوحا 
للطرف الآخر ٠ليتجنبء‏ التهديد. ويحفظ ماء وجهه. ويستآئف المفاوضات حول المصالح. 
المصدر: مقتيس من ليتل 1.11 .ا .ة. ويريث 81.870 ل وشابيرو 2.51:0010»الاستخدام الإستراتيجي للمصالح 
والحقوق والسلطة في حل النزاعات.. مجلة التفاوض .)١1554( )١( ١5‏ الصفمحات ١؟-01.‏ 
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الاطار(5-١)‏ مصادر القوة 


مصادر القوة 





المعلومات والخبرات جع وَعَوْطن البيانات التيايزاد امتغدامها هي تنزين وجهَة نظ الطرف 
الآخر حيال موضوع معين: وبالنسبة (للخبرات) جمع المعلومات. أو 
السيظرة على جهاز معلوماتي: في مشكلة أو مسألة معينة. 

السيطرة على الموارد تراكم الأموال. والمواد الخام والعمالة والوقت. والأجهزة التي يمكن 
استخدامها محفزات لتشجيع الانصياع. أوعقوبة لعدم الانصياع. 


المنصب القوة التي يستمدها الشخص من وجوده في منصب معين ضمن هيكل 
تنظيمي معين, يقود إلى نوعين مختلفين من التأثير: 5 
* السلطة الرسمية: وهي مستمدة من تولى الشخص منصبا مهما في 
منظمة ذات تسلسل هرمي. 
* الحصول على المعلومات أو السيطرة عليها. أو على تدققها. بفضل 
الموقع الذي يحتله الشخص في الشبكة. 





مصادرالقوة - كيف تكتسب القوة؟ 

إن فهم الطرق المختلفة التي تمارس بها القوة. يمكن أن يتحقق بالنظر أولا في 
المصادر المختلفة للقوة. ومن خلال ما قام به كل من فرنش 172061 ورافين 153161 في 
عملهما حول بذور التطور للمستقبل. حددا خمسة أنواع أساسية. وهي: قوة الخبير. 
وقوة المكافأة: والقوة القسرية: والقوة المشروعة. وقوة المرجع*). وعلى الرغم من أن 
الكثير من المناقشات المعاصرة للقوة لا زالت تعتمد على هذه الرموزء إلا أننا سنركز 
اهتمامنا على ثلاثة فوارق محددة هي: المعلومات والخبرات. السيطرة على الموارد. 
وقوة المنصب (انظر الاطار .)١-5‏ 
القوة التي تستند إلى المعلومات والخبرة: 

في سياق عملية التفاوض: ربما تكون المعلومات من أكثر مصادر القوة انتشاراً. وقوة 
المعلومات تستمد من قدرة المفاوض على جمع وتنظيم البيانات ليدعم بها موففه. وحججةه؛ 
والنتائج التي يرغب في تحقيقها . ويمكن للمفاوضين أيضا أن يستخدموا المعلومات وسيلة 
للتصدي لموقف الطرف الآخر. أو النتائج التي يرغب في تحقيقها. أو لتقويض فاعلية 
الحجج التفاوضية للطرف الآخر. وحتى في أسهل حالات التفاوض: يتخذ المفاوض موققا 
معينا. ثم يسوق الحجج والوقائع لدعم هذا الموقف. أريد مثلا بيع دراجة نارية مستعملة 
بمبلغ )16٠١(‏ دولار. فتقول أنت: إن الدراجة تساوي )٠٠٠١(‏ دولار فقط. فأقول لك: 


أساسيات التقاوض 144 


اكتشاف واستغلال وسائل التأثير في التفاوض الفصل السادس 





إنتي دفغت مبلفا كبيراً لشرائها. ثم أشير إلى خالتها الجيدة. ومواصقاتها المفرية. ثم 
أبين لك السبب الذي جعلها تعادل مبلغ )16٠١(‏ دولار. فتقول أنت: إن عمر الدراجة 
الآن خمس سنوات: وتشير إلى الخدوش في طلائهاء ومواطن الصدأا. وتعلق قائلا: إن 
الإطارات هي الأخرى قديمة ومتهالكة وتحتاج إلى استبدال. وتقول لي أيضا: إنك لا 
تستطيع أن تدفع هذا المبلغ. وبعد عشرين دقيقة من النقاش حول الدراجة النارية: نكون 
قد تبادلنا كمية كبيرة من المعلومات حول سعرها الحقيقي. وعمرها. وتهالكها. وعن حالتها 
الراهنة. بالإضافة إلى وضعك المالي. وحاجتي إلى المال. ثم من بعد ذلك نتفق على مبلغ 
)1٠١(‏ دولار. كسعر للدراجة النارية. حيث يتضمن ذلك مبلغ )٠٠١(‏ دولار. وهو مبلغ كنت 
قد أقرضتك إياه. (انظر الاطار 1-1 حول قوة المعلومات في شراء سيارة جديدة). 
الإطار(ة-؟) 
التخطيط لعملية تفاوض لشراء سيارة 
قبل دخول عصر المعلومات الإلكترونية. أغلب المستهلكين كانوا يتعاملون مع عملية شراء السيارة 

بالقدر نفسه من الحماس الذي يدفعهم لزيارة طبيب الأسنان. وما كان يعرفه المشترون هو أن دورهم 

هو السخرية من السعر المطلوب. والتهديد بالابتعاد وصرف النظر عن شراء المركبة. والانخراط 

بش كل عام في جولات قاسية من التفاوض. من أجل التوصل إلى أفضل اتفاق. وحتى بعد قيادة 

السيارة إلى خارج المعرض. يبقى الشعور بالتذمر موجودا بسبب الشكوك حول ما إذا كان المبلغ الذي 

دفعوه أكثر مما تستحقه هذه السيارة الجديدة. 


والزبائن الأذكياء يعرفون دائماً يأنهم يجب أن يحددوا حاجتهم الفعلية لامتلاك سيارة. ويعينون 
عدة سيارات تلبي أهدافهم. ويحددون القيمة الدفترية لكل سيارة. ثم يتصلون بملاكها الحاليين 
لمعرفة ما يرضيهم. ويبتعدون عن إظهار الاندفاع أو الرغية الجامحة في الحصول على سيارة بعيتها. 
وهذه الإستراتيجيات ساعدت الناس في الاستعداد للتفاوض مع البائعين المحليين الذين يريدون 
التعامل معهم. ومع ذلك. يجب على الزيائن أن يعتمدوا على التخمين لمعرقة عروض الأسعار التي 


يمكن أن يقبل بها البائع. 


ولكن اليوم. تتواغر المعلومات التي تتعلق بأسعار السيارات الجديدة والمستعملة وهي في متتاول 
الجميع من خلال الإنترنت. وغيرها من المصادر الأخرى. وأصبح المفاوضون قادرين على الدخول 
في التفاوض مع بائعي السيارات. وهم مساحون بالحقائق والأرقام الدقيقة حول تكلفة السيارة 
بالنسبة للبائع والسعر الحقيقي لمختلف السيارات. والأسعار السائدة في الولايات أو الدول المجاورة. 
والحوافز المتوافرة لكل من المشتري والبائع في فترة زمنية معينة. والزبائن الذين يقضون وقتا في 
جمع المعلومات حول الأسعار الحقيقية. يتمكنون من توفير مثات. بل حتى آلاف الدولارات عند شراء 
سيارة. وهذه الثروة من المعلومات تمنح المستهلكين المزيد من القوة عند التفاوض مع البائعين. وفضي 
نهاية المطاف. تقود هذه القوة إلى سعر أقل عند شراء السيارات الجديدة (بومشتاين.مأعاكدساظ 
8.. »المساومة عبر الإنترنت تحدث 0 في مبيعات السيارات كصمماكقها عمدمىعطن مأ عمالععدر 
ععلدىد“) صحيفة وول ستريت جورنال لقدهداوة 5171 الدالا :11 ٠٠١‏ ديسمبر 1317. +هل سيمتلك 
الطريق مممع دلءوالا لمد «معة 5) #لدم ا مده عط اازللا» ٠١‏ أكتوير //151, الصفحات 64-146 . 
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كما أن تبادل المعلومات في المفاوضات يعد أيضاً من صميم عملية تقديم التنازلات. 
فعتدما يقوم كل طرف بتقديم معلومات. يتوصل الطرفان إلى تعريف مشترك للحالة. 
كمية ونوعية المعلومات المتبادلة. والطريقة التي تبادل بها الطرفان هذه المعلومات. 
تسممح لكلا الطرفين بأن يكوّن صورة عامة (وربما حقيقية) عن الحالة الراهنة 
للدراجة النازية: وقيمتها في السوق» والخيارات المفضلة لدى كل طرف .فصلا عن 
ذلك. ليس ضرورياً أن تكون هذه المعلومات صحيحة بنسبة )7٠٠١(‏ حتي تكون فاعلة, 
بل إن الحيل والمبالفات والتستر. والأكاذيب الضريحة:؛ قد تلغب دوراً هي الأخرى. 
فيمكنني مثلا أن أقول لك: إنني دفعت مبلغ (١١7؟)‏ دولار لشراء الدراجة في حين 
أنني لم أدفع فيها غير )٠٠٠١(‏ دولار. وربما لا أخبرك بأن الكلتش (اعاناات) يحتاج 
إلى استبدال مثلا. كما يمكنك أن تقول: باستطاعتك دفع مبلغ )١16٠١(‏ دولار. ولكنك 
لا تريد أن تنفق هذا المبلغ. أو أنك تخطط لشراء هذه الدراجة النارية بصرف النظر 
عما يجب أن تدفعه للحصول عليها. (سنعود لتناول مساثئل التدليس والخداع ضي 
الفصل السابع. عند مناقشة أخلاقيات الكذب والخداع). 

وأما القوة المستمدة من الخبرات. فهي شكل خاص من أشكال القوة. فالقوة التي 
تأتي من المعلومات متاحة لأي شخص يقوم بجمع الحقائق والأرقام لدعم حجته. 
وأما القوة التي تأتي من الخبرة فهي تختص بأولثك الذين عرف عنهم احتلالهم 
لمستوى فيادي معين في جهاز يعنى بالمعلومات. ويحظى الخبراء بالاحترام والتبجيل. 
والمصداقية. يعَصْبل هذه الحبزات: أو بسب الدراسات أو _الإنجازات التي يحققونها. 

أحد الطرفين في عملية التفاوض أو كلاهما سيقدم حججاً مبنية على الخبرة 
تتمتع بمصدافية أكبر من التي نتمتع بها حجج الذين لا يمتلكون ن الخبرة. ولكن إلى 
الحد الذى تعت تعتبر فيه الخبرات مرتبطة بشكل واضح بعملية الإفناع)". قالشخص 
المطلع على السيارات مثلاً . قد لا يكون خبيراً في الدراجات النارية. 


القوة التي تستند إلى السيطرة على الموارد: 

الأشخاص الذين يسيطرون على الموارد يستطيعون إعطاءها للشخص الذي يفعل 
ما يريدون. ويمسكونها (أو يأخذونها) من الشخص الذي لا يفعل ما يريدون. والموارد 
يمكن أن تكون أشياء كثيرة. كما أن هنالك موارد معينة أكثر فائدة من غيرها باعتيارها 
وسيلة للقوة. لدرجة أنها تتمتع بقيمة كبيرة لدى المشاركين في عملية التفاوض. وفي 
السياق التنظيمي. نعرض فيما يلي بعض أهم هذه الموارد: 
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١-المال‏ بأش كاله المختلفة: النقود. الراتب. مخصصات الميزانية. المنح: العمولات. 
حسابات التكاليف. والمبالغ التقديرية. 

"- الإمدادات: المواد الخام. المكونات. القطع: والأجزاء. 

-١‏ رأس المال البشري: القوة المتوافرة من العمالة. الطاقم الذي يمكن توزيعه لتقديم 
المساعدة مؤقتا عند حدوث المشكلات أو المهام الحرجة. 

4- الوقت: الوقت الحرء. القدرة على التقيد بالمواعيد النهائية. والقدرة على التحكم 
في الموعد النهائي. إذا كان عامل الوقت يضغط على أحد الطرفين المتفاوضين أو 
كليهما. قإن استطاع أحدهما أن يتقيد بالموعد النهائي. أو استطاع أن يغير الموعد 
النهائي. يمكن أن يكون قويا جدا. 

ه- المعدات أو الأجهزة: الآلات: والأدوات: والتكنولوجيا. وأجهزة ويرامج الكمبيوتر: 
والمركبات. 

7- الخدمات الضرورية: الإصلاح: الصيانة: التعهدات. التسليم والتركيب؛ الدعم 
الفني: والنقل. 

1- الدعم ما بين الأشخاص: الإشادة أو الثناء اللفظي أو التشجيع على الأداء الجيد. 
أو الانتقاد لسوء الآداء. وهذا مورد مهم. لأنه متوافر لأي شخص تقريباء وهو لا 
يحتاج إلى جهد كبير لاكتسابه أو الحصول عليه: وهو في حد ذاته قوي للغاية. 
وتعد القدرة على السيطرة على الموارد ومنحها أو توزيعها. من أهم مصادر القوة 

في المنظمات!"). كما يمكن للقوة أيضا أن تأتي من إنشاء مخزون للموارد في بيئة 

تبدو فيها الموارد نادرة. وقد أوضح جيفري فيفر ؟ع7]ء]2 'إع11]ع1 في كتابه «الإدارة 
باستخدام القوة 5ع/2016 11/111 81118 11313». كيف أن الشخصيات في مجال السياسية 
ومجال الشركات تبني إمبراطوريات قائمة على السيطرة على المواردا'). وخلال سنواته 
الأولى في الكونغرس. تولى ليندل جونسون 101175017 19/070011 قيادة «الكونغرس 
الصغير 001787255) 11]]16». (وهو مكتب الرئيس لشؤون الموظفين. ومساعدة أعضاء 
الكونغفرس) وقام بتحويله إلى مركز أساسي للقوة مهد له الطريق ليصبح رئيسا لمجلس 
النواب. ثم من بعد ذلك رئيسا للبلاد. وكذلك روبرت موس وع1/]05 ترعطه 1 الذي 
بدأ مفوضا للمتنزهات والحدائق العامة بمدينة نيويورك. قام ببناء إمبراطورية من 
النفوذ أسفرت عن بناء )١5(‏ جسرا.ء (0؟) من الطرق السريعة؛ و(1١0١)‏ من الميادين 
والساحات. (؟١)‏ مدرجا للغولف. )١18(‏ حوضا للسياحة. بالإضافة إلى أكثر من (؟) 
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مليون فدان من الحدائثق العامة في مدينة نيويورك - وهي القاعدة التي استند إليها 
ليصبح من أقوى الوسطاء في المدينة. 1 8 

ولكي يتمكن المتفاوضون من استخدام الموارد قاعدة تستند إليها القوة. لا بد أن 
يسيطروا على بعض السلع النادرة التي يحتاج إليها الطرف الآخر. كالفضاء الفيزيائي أو 
الطبيعي (50066 [5163/ا211): أو فرص العمل: أو اعتمادات الميزانية أو المواد الخام. كما 
أن السيطرة الناجحة على الموارد تتطلب أن يتعامل الطرف الآخر مباشرة مع من يمتلك 
القوة. وأخيراً يجب على من بيده القوة أن يكون راغباً في توزيع الموارد اعتمادا على 
مدى تعاون الطرف الآخر وانصياعه لمطالب الطرف الذى يمتلك القوة. والندرة المتزايدة 
للموارد بكافة أنواعها. أدت إلى ظهور القاعدة الذهبية الجديدة التي تقول: «كل من 
يملك الذهب يصنع القواعد المنظمة 165 6لا 5ع:5181 010 عط كقط معنرع 0ط /11». 
القوة المستمدة من المنصب: 

سنقوم في هذا الجزء بمناقشة نوعين من القوة. وهما: القوة الشرعية. والقوة 
الممستمدة من الموقع الذي يشغله الشخص في الهيكل التنظيمي. فالقوة الشرعية هي 
القوة المستمدة من وظيفة معينة. أو مكتب أو منصب في التسلسل الوظيفي للمنظمة. 
وفي هذه الحالة: فإن القوة تكمن في المسمى الوظيفي الذي يحمله الشخص. وواجباته 
ومسؤولياته في هذا العمل. ولذلك. فإن نائب الرئيس الذي تمت ترقيته حديثاً 
يكتسب بعض القوة الشرعية لمجرد أنه أصبح نائباً للرئيس. والنوع الثاني من القوة 
يأتى أيضا من موقع الشخص في الهيكل التنظيمي. ولكن ليس بالضرورة من موقعه 
في التسلسل الهرمي. وق هذه الحالة تشتعة القوة من كل ما يمر عبر هذا الموقع 
المعين في الهيكل (وهي فضي العادة المعلومات وبعض الموارد. كالمال). والشخص الذي 
يشل متضتبا معينا قد لا يكون لديه مسمى وظيفي أو مكتب. غير أن تأثيره يأتي من 
قدرته على السيطرة على «تدفق» الموارد وتوجيهها من خلال المنصب الذي يشغله . 
وفيما يلي سنتناول هذين النوعين كل على حدة. وبالمزيد من التفصيل: 
القوة الشرعية: 

هنالك بعض الأوقات يستجيب فيها الناس لأوامر الطرف الآخر. حتى لو لم يكونوا 
يحبون تلك الأوامر. لأنهم يشعرون بأنها مناسبة (بمعنى شرعية) بالنسبة للآخر ليقوم 
بإصدارها. ومناسبة (بمعنى ملزمة) بالنسبة لهم لينصاعوا لها. وهذا هو أثر القوة 
الشرعية. 
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والقوة الشرعية هي من ضمن أساسيات بناثنا الاجتماعي. فعندما ينتظم الأشخاص 
أو الجماعات في شكل أي تنظيم اجتماعي - شركة صغيرة. أو وحدة قتالية: أو اتحاد. 
أو منظمة للعمل السياسي. أو فريق رياضي: أو مجموعة عمل- يقومون على الفور 
بتشكيل نوع من الهياكل أو التسلسل الهرمي: فيقومون باختيار الرئيس بالانتخاب أو 
بالتعيين: وربما يقومون بإدخال قواعد رسمية في عملية اتخاذ القرار: وتقسيم العفل: 
وتوزيع المسؤوليات. وإدارة النزاعات. وبدون هذا النظام أو الترتيب الاجتماعي. إما أن 
تقوم المجموعة بالقليل من العمل المنسق (حيث تعم الفوضى). أو أن أي شخص مطلوب 
منه المشاركة في أي قرار. ومن ثم يتم الاعتماد بش كل دائم على التنسيق الجماعي. 
والهياكل الاجتماعية تتميز بالفاعلية والكفاءة: وهذه الحقيقة تضع الأسس التي تقوم 
عليها القوة الشرعية. حيث يرضى الناس بالتنازل عن حقهم في المشاركة في اتخاذ 
أي قرار بتخويل هذه السلطة لشخص آخر يمكنه أن يعمل ذيابة عنهم (رئيس أو قائد 
أو ناطق رسمي). وبإنشاء هيكل للجماعة يمنح السلطة أو القوة لشخص واحد. فإن 
أعضاء الجماعات يلزمؤن أنفسهم بطاعة أوامر ذلك الشخص. 
وباستطاعة الناس أن يكتسبوا القوة الشرعية بعدة طرق: 
أولاً: يمكن أن يكتسبوا القوة الشرعية بالميلاد: فإليزابيث الثانية حصلت على لقب 
ملكة بريطانيا. وكل الاعتبارات التي تنالها. تحصل عليها بموجب هذا المنصب 
(على الرغم من أن نفوذها محدود من الناحية الفعلية في تصريف الشؤون 
اليومية لبريطانيا). 
كانياء: الساقطة الشرعية يمكن اكتشابها عبر الآتتهاب النضب معين: ركيسن الولانات 
المتحدة يتمتع بقوة شرعية هائلة يستمدها من الهيكل الدستوري للحكومة 
الأمريكية. 
ثالثاً: القوة الشرعية يمكن اكتسابها أيضاً من مجرد الترقية إلى درجة وظيفية معينة 
أو بالتعيين في منصب معين. ولذلك حصول أي شخص على منصب المدير: 
أو المدير العام يمتحه الحق لممارسة جميع الحقوق والمسؤوليات والامتيازات 
التابعة لهذا المنصب. 
وأخيراً. بعض السلطة الشرعية يحصل عليها الشخص الذي يشغل منصباً يحظى 
باحترام الناس. وهذا الاحترام د يستمد عادة من المصلحة الجوهرية للمجتمع: أو القيم 
الاجتماعية المهمة التي يت يتمتع بها منصب ذلك الش خص أوا المنظمة التي ابنتسي إليها. 
ففي كثير من ١‏ لمجتمعات الصغير يدين بالسمع والطاعة للكبير. كما أن الناس يصغون 
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إلى ما يقوله رؤساء الجامعات. ورجال الدين ويأخذون بنصاثحهم. لأنهم يعتقدون يأنه 
من الأفضل الأخذ بها؛ لأن رجال الدين ورؤساء الجامعات. والكثيرين غيرهم. لديهم 
القليل من الأشياء الثمينة التي يمكن أن يمنحوها للناس مكافآت: أو يس تخدموها 
ضدهم باعتيارها عقوبات قسرية: ومن هذا الباب يتمتعون بقدر معقول من القوة 
الشرعيةا"). 

وفاعلية السلطة الشرعية تس تمد من رغبة الأتباع في الاعتراف بشرعية الهيكل 
التتظيمي ونظام القوانين الذي يمنح القوة لزعمائها! '!. وباختصار القوة الشرعية 
لا يمكن أن تعمل دون أن تكون هنالك طاعة. أو استجابة واستسلام من قبل المحكوم 
أو المرؤوس. فلو قام عدد كاف من المواطنين البريطانيين بالتش كيك في شرعية 
الملكة والسلطة التي تتمتع بها - على الرغم من مئات السنين من التقاليد والقوانين 
التي قامت عليها المملكة - فإن حكمها الممستمر سيصبح في خطر. ولو أيدى مجلس 
الوزراء وكبار المستشارين عدم رغبتهم في العمل بأوامر الرئيس. سيؤدي ذلك إلى 
إبطال فاعلية الرئتيس. وعندما يبدأ عدد كاف من الناس بعدم الثقة في السلطة. أو 
التشكيك في شرعيتها. سيقومون بمناهضتها. ويسهمون بذلك في تقويضها باعتبارها 
000 للقوة. لأن القوة الشرعية يمكن تقويضها إذا اختار أتباعها عدم الاعتراف 
بسلطة المتنفذين فيها. وليس غريبا بالنسية لمن يملكون القوة أن يقوموا بجمع مصادر 
أخرى للقوة (كالسيطرة على الموارد أو المعلومات) لتعزيز قوتهم. 
موقع الشخص في الهيكل التنظيمي: 

بمقدور الشخص أن يكون فويا. حتى بدون أن يكون له منصب أو مسمى كبير. 
وذلك بسبب طريقة تقييم الأعمال التي يقوم بها في منظمة كبيرة. وعلى سبيل المثال. 
الأشخاص الذين يمكنهم الوصول إلى كمية كبيرة من المعلومات. والمسئولين عن جمع 
البيانات والموارد الحيوية: أو الذين يشغلون وظائف تعتبرها المنظمة وظائف مركزية 
وأساسية بالنسبة لمهمتها. هؤلاء ربما يكونون آقوياء جداً!!'!. فقد لا يكون للوظيفة 
مسمى جذاب أو ميزانية كبيرة أو مكتب كبير. ولكنها تمنح من يشغلها قدراً كبيراً جداً 
من القوة بفضل كمية المعلومات والموارد المرتبطة بها . 

وفهم القوة بهذه الطريقة يستلزم النظر إلى المنظمة؛ لا باعتباره تسلسلاً هرمياً. 
ولكن باعتباره شبكة من العلاقات المتبادلة. حيث إن الأشخاص المهمين يقومون مقام 
الدوائر أو العقد في الشكل التخطيطي للشبكة. والعلاقات بين الأفراد يمكن تشبيهها 
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بخطوط التفاعل. وللاطلاع على مثال للشبكة بالمقارنة مع التسلسل الهرمي في 
المنظمة: انظر الشكل .)١-5(‏ إن هذه الخطوط تصل بين الأفراد الذين يتعاملون أو 
في حاجة إلى أن يتعامل بعضهم مع بعض في المنظمة. ومن خلال المعلومات والموارد. 
وهما موضع التركيز الأساسي لهذه التعاملات. والعلاقات الشخصية والسلطة يمكن 
مناقشتها عبر خطوط هذه الشبكة. وبالنسبة للتسلسل الهرمي: فالسلطة ترتبط 
بشكل مباشر بمدى علو مقام المنصب في الخارطة الرأسية للمنظمة. وكم عدد الناس 
مق المتتوزات الأدتى الثين هم كحت إمرهذا الشخص.. وأها بالنسية للشيعة فإن 
القوة تحدد بموقع الشخص ضمن مجموعة العلافات. ومن بين المفاهيم الرئتيسية 
للموقع: التوسط أو المركزية. الدقة؛ المرونة؛ والوضوح. 
المركزية: 

كلما كان موقع العقدة قريباً من المركز أو الوسط في شبكة التبادلات والتعاملات. 
زاد ذلك من قوة الشخص الذي يحتل هذه العقدة. ويمكن تحديد مركزية العقدة من 
خلال كمية المعلومات التي تمر عبرها. وعدد المعاملات التي تتم من خلالها. ومن مدى 
توسط العقدة للقيام بإدارة المعلومات. وضي الشبكة المبينة في الشكل .)١-1(‏ النجمة 
هي الأكثر قريا من المركز. وهي لذلك الأكثر قوة. 


الشكل ١-5‏ مقارنة بين التسلسل الهرمي والشبكة في المنظمة 
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الشبكة في المنظمة 


ثناتي متعزل 


ل76وة 






تقطة اتصال 


البيتة الخارجية : 


0 كحم 
الدقة: 


المصدر الثاني لقوة الشبكة هو دقة العقدة وصلتها القوية بالموضوع. وعلى الرغم 
من أن العقدة قد لا تكون لديها كمية كبيرة من المعلومات أو الموارد التي تتدفق من 
خلالها. إلا أن كل ما يتدفق عبرها قد يكون مهما بالنسبة لعمل المنظمة: أو لواحدة 
من مهامها الرئيسية. أو لأهم منتج في منتجاتها. فالأث خاص الذين يعتمدون على 
الآخرين إلى حد كبير. ريما يصبحون مهمين لدرجة أن يتم تكليفهم بجمع المعلومات من 
مواقع عديدة. وفي الشكل .)١-5(‏ الارتباطات وحلقات الوصل. تؤدي هذا الدور. 
المرونة: 

المصدر الثالث لقوة الشبكة يكمن في مرونة المتصب. أو في مستوى ممارسة 
الشخص الرئيسي في هذا المنصب للسلطة التقديرية حول كيفية اتخاذ قرارات معينة: 
أو الأشخاص الذي يملكون حق المشاركة فيها. والمرونة غالبا ما ترتبط بالأهمية 
(راجع النقاش السابق). وهنالك مثال تقليدي للمرونة هو الدور الذي يقوم به حارس 
المدخل «البواب 761ع83116» (انظر الشكل .)١-5‏ وهو أحد أفراد الشبكة. ويتحكم 
في الوصول إلى الشخصيات أو المجموعات الرئيسية. 
الوضوح: 

وأخيرا. تختلف العقد في درجة الوضوح - أي مدى وضوح الطريقة التي تؤدى بها 
مهمة العمل بالنسبة للآخرين في المنظمة . فلو حصل أحد المفاوضين على تنازلات كبيرة 
من الطرف الآخر. وعلى مرأى من الآخرين. فإن فريق التفاوض سيمنح هذا المفاوض 
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قدرا كبيراً من التأبيد: والعقدة التي تتمتع بقدر كبير من المركزية والأهمية: زيما لا 
تكون واضحة. ولكن إذا كانت غير واضحة. من غير المحتمل إن تعرف وتكافا . 
ملخص: 

لقد تناولنا في هذا القسم ثلاثة من المصادر المهمة للتأثير. وهي: المعلومات 
والخبرة. والسيطرة على الموارد. والمنصب التنظيمي. وعدم التوازن أو الاختلال بين 
مصادر القوة مسألة حتمية. ولكن المفاوضين الفعليين يمكنهم اتخاذ خطوات لتغيير 
فاعلية القوة قبل وأثناء عملية التفاوض. والإطار (7-؟) يقدم بعض الرؤى حول 
الكيفية التي يتعرف المفاوضون من خلالها على الاختلالات في ميزان القوة. ومن ثم 
معالجتها. 


الاطار 7-5 
مفاوضات الظل 
كيف يدير المتفاوضون القوى غير المتكافثة في طاولة المساومة؟, لقد أجرت الباحثتان ديبورا 
كولب واله»1 ١لن:هداء2]‏ وجوديث ويليامز 111111305 18أكنال حواراً مع المثات من التنفيذيين حول 
تجاربهم في التفاوض. وقد خلصت الباحثتان بعد هذه المقابلات إلى القول بوجود ما أطلقتا عليه 
«مَفَاوسَنات الظل» - وه وَالتفامل الدقيق والعقد الذئ يكن تحت القاوضات الرسمية تقسههاء 
حيث المسائل التى تتعلق باختلال القوى. ولهجة الحوار. كولب طاه؟! وويليامز 31!13005/اآ حددتا 
وجود ثلاثة محركات إستراتيجية لمساعدة الناس في خوض مفاوضات الظل: 
محركات القوة التى صممت لإعادة المساومين المتردذين إلى الطاولة. فقد تكون هذه فى 
شكل حوافز يتم تقديمها امساعدة الطرف الآخر في أن يعترف بأنهم سيس تفيدون من هذه 
المفاوضات. ووسائل الضغقط التي تقود الآخر إلى إدراك أن الوضع الراهن غير مقبول: 
واستمالة الحلفاء لمساعد الطرف الآخر في رؤية فوائد التفاوض. 
تحركات العملية. وقد صممت لتغيير عملية التفاوض نفسها من خلال إجراء تعديلات على 
الأجندة. وتسلسلها. وقواعد القرار. وما شابه ذلك. على سبيل المثال. العقلية التناضسية 
قد تفضل أولثك الذين يتحدثون بصوت أعلى: أو الذين يمارسون الاحتيال وفنون الخداع. 
والمفاوض الذي لا يستريح لهذه العملية يمكن أن يحاول الإحجام عنها. وذلك من خلال إعادة 
تشكيلها لتصيح عملية مجموعة متعاونة. 
تحركات التقدير. وقد مهت لكنر خلقات الاستمراوية التي قد تؤدى إلى إفساذ الاتصال. 
وتؤدى إلى الحدة. أو حتى إلى الصمت. ومن أمثلة تحركات التقديز الوسائل التى تساعد 
الطرف الآخر في أن يحفظ ماء وجهه في الجدل. والإبقاء على الحوار وتبادل المعلومات في 
مواجهة الضغوط التي تدفعه إلى الانسحاب من المفاوضات. أو باستدعاء رؤى وأفكار جديدة 
إلى النقاش لمحاولة التغلب على مأزق معين. أو تحويل مزلق إلى أزمة. 


المصدر: مقتبس من دييورا كولب #أنك! الدصاء0© وجوديث ويليامز 18111005 لاتلسال: » اقتحام المساومة 
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إدارة القوة: التأثير والاقناع: 

يحتاج المشاركون في عملية التفاوض إلى إقناع الطرف الآخر بشكل متكرر. بأنهم 
قدموا شيئا ذا قيمة. وأن عرضهم معقول. وأنه لا يمكنهم أن يقدموا أكثر من ذلك. 
وقد يكون المفاوضون أيضاً في حاجة إلى تغيير قناعة الطرف الآخر بأهمية أهدافه 
الخاصة: وإقناعه بأن التنازلات التي يقدمها ليست بتلك القيمة كما كان يظن أول 
الأمر. وقد يصور المفاوضون أنقسهم في صورة أناس محبوبين. تجب معاملتهم 
بطريقة ودية ولاثقة. وكل هذه العروض تم تصميمها لاستخدام المعلومات. كذلك 
نوعية الشخص الذي يقوم بإرسال أو استلام هذه المعلومات. لتعديل مواقف الطرف 
الآخر. ووجهات نظره وأفكاره. وهذه المجموعة من الأساليب تسمى ٠التأثير».‏ 

هنالك اختلافات كبيزة بين الناس من حيث القدرة على استنلال التاقير بشكل 
فاعل. ويعتقد بعض المراقبين أن القدرة على الإقناع تولد مع الشخص. فهي إما أن 
تكون موجودة لديهم أو غير موجودة. وعلى الرغم من أن القدرات الطبيعية للاقناع 
تختلف من شخص لآخر. إلا أن الإقناع في حد ذاته يعد علما أكثر منه قدرة أصيلة تنبع 
من ذات الشخص. وأن فرصة تحسين قدرة الشخص على الإقناع متاحة للجميع. 

إن نقاشنا لموضوع التأثير يقوم على نهج ابتكره كل من ريتشارد بيتي /إااء2 18110 
وجون كاسيوبو 003510000 1013. ويشير هذا النهج إلى أن هنالك طريقتين بشكل عام 
يتم من خلالهما إقناع الناس'”''. والطريقة الأولى توجد بشكل واع وتتعلق بتكامل الرسالة 
مع المعرفة المسبقة التي يحتفظ بها الشخص (الأفكار. أو الأطّر الثقافية؛ وغيرها). 
وقد أطلق بيتي 'إ1اع78 وكاسيوبو 08510000) على هذا الطريق اسم «الطريق المركزي». 
وهو الذي يحدث عندما يكون هنالك دافع كبير نسبياً وقدرة على مراجعة واستقراء 
الحجج ذات العلاقة بالموضوع!"). والطريق الآخر للإقناع هو الطريق الجانبي أو 
الطرفي: ويتميز بالتلميحات الدقيقة وبقلة المعالجة الحسية للرسالة. والإقناع عبر 
الطريق الجانبي أو الطرفي يتم تلقائيا (أي بدون وعي). ويؤدي إلى «تغيير الموقف 
بدون الإسراف في الحجج!*'. لآن المعلومات لا تتكامل مع هيكل معرفي. والإقناع 
الذي يحدث عبر هذا المسلك من المحتمل أن يصمد لفترة زمنية أقصر من التي قد 
يصمدها الإقناع الذي نتم غبر اكسلك المركزي: وهنالك مثال بشيظ للمسلك الجاتبي 
أو الطرفي وهو المستمع الذي يقتنع بالوثائق المؤثرة التي يمتلكها المتحدث أكثر من 
اقتناعه بالحجج التي يقدمها. 
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ولتوضيح الإقناع: سنقوم بتمثيل عناصر من كلا المسلكين في رسم تخطيطي واحد 
(الشكل 5-5). والكثير من العناصر المشتركة التي استخدمت لزيادة التأثير هي جزء 
من المسلك المركزي: هيكل ومحتوى الرسالة. أو العلاقة بين المرسل والمستلم. ولكن 
هنالك عدد من إستراتيجيات الإقناع قد تم تصميمها للاقناع عبر المسلك الجانبي أو 
غير المباشر. وذلك مثل تحسين مستوي جاذبية أو مصداقية المصبدرء وباعتماد مبد 
المعاملة بالمثل (يجب أن تفعل لي شيثا ماء لأنني فعلت لك شيئًا). أو التراجع إلى 
المناشدة (يجب أن تفكر بهذه الطريقة. لأن الكثيرين يفكرون بها). وما تبقى من هذا 
الفصل سيعالج عوامل التأثير التي وردت في الشكل (7-7). وسنقوم بتنظيم هذا 
النقاش وفقا للتمييز بين مسلكي التأثير: المركزي والجانبي. 

الشكل (5-5) التأثير: مسلكان لممارسة التأثير 


هل ثم استنهاض هدف التأثيرة وهل هو قادر على ممالجة الرسالة بعنايةة 





انعم لا 


المسلك المركزي للتأثير المسلك الشرعي أو الجاتبي للتأثير 


مواصفات الرسالة 
ترتيب الرسالة. 
التسلية 

مواصفات اللصدر 
المصداقية 
الجاذبية 

اللقوذ أو السلطة. 
آثار السياق 
المماملة بالمثل 
الالتزام. 


آسلوب لقوي واضح 
مخاوف المتلقي 
توقمات المتلفي. 
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المسلك المركزي لممارسة التأثير: 
الرسالة وتسليمها: 


من الواضح أن الحقائق والأفكار لها أهمية خاصة في السعي لتغيير وجهة نظر 
ومشاعر الشخص الآخر. ولكن فاعلية الجهد الذي يبذل لممارسة التأثير يعتمد على 
الكيفية التي يتم بها اختيار. وتنظيم: وتقديم هذه الحقائق والأفكار. هنالك ثلاثة 
مسائل رئيسية يجب آأخذها في الاعتبار عند بناء أي رسالة. وهي: محتوى الرسالة 
(الحقائق والموضوعات التي يجب تغطيتها). وبناء أو هيكل الرسالة (كيفية تنظيم 
وترتيب الموضوعات والحقائق التي تحتوي عليها الرسالة). وأسلوب التسليم (كيفية 
تقديم الرسالة). 


محتوى الرسالة: 

عند بناء حجة معيئة لإقناع الطرف الآخر: يحتاج المفاوضون إلى أن يحددوا ماهية 
الموضوعات والحقائق التي يجب تضمينها في النقاش. وفي هذا القسم: سنناقش 
أربعة مسائل لايد للمفاوضين أن يأخذوها في الاعتبار عند بناء حجج الإقناع. وهي: 
-١‏ كيف يمكن أن تجعل العرض الذي تقدمه مغرياً بالنسبة الطرف الآخرة 
1- كيف تقوم ببناء رسالة للطرف الآخر حتى يتقبل العرض بالإيجاب (أن يقول نعم)ة 
؟- كيف تجعل الرسائل معيارية (أنموذجاً)؟ 
؛- كيف تحصل على الموافقّة من حيث المبدأة 
-١‏ اجعل العرض مغرياً بالنسبة للطرف الآخره: 

عند بناء الرسالة. يجب على المفاوضين أن يجتهدوا في إبراز النفع الذي يعود 
على الطرف الآخر من قبل هذا المقترحا*'). وعلى الرغم من أن هذا يبدو واضحاً. إلا 
أنه من الممستغرب أن يقضي الكثيرون من المفاوضين جزءا كبيرا من الوقت في شرح 
الجوانب التي يحتمل أن تكون جذابة بالنسبة لهم في عرضهم بدلاً من تحديد الجوانب 
التي يتوقع أن تكون جذابة بالنسبة للطرف الآخر. ويؤكد المفاوضون ذوو الخبرة أن 
الطرف الآخر يدرك في العادة ما يمكن أن يجنيه من قبول عرض معين. ولكي يتمكنوا 
من إقناعه بطريقة جيدة. يجب على المفاوضين أن يفهموا حاجات الطرف الآخر. 
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وعندما يكون المفاوضون متلقين للمقترح لا يختارون عادة الحديث عن الجوانب 
المغفرية في العرض الذي يقدم لهم. بل يقومون بتسليط الضوء على الجوانب غير 
المرغوب فيها . أما المفاوضون الذين يقدمون العرض فيركزون على جوانبه الجذابة 
أملاً في تقليل التنازلات. في حين أن المفاوض الذي يتلقى العرض يركز على جوانبه 
غير الجذابة. أملاً في الحصول على المزيد من التنازلات. وكلما كان المفاوض يفهم 
الحاجات والمخاوف الحقيقية للطرف الآخر بطريقة أفضل. كان أكثر قدرة على توقع 
الجوانب التي قد يعترض عليها الطرف الآخر. ويبني عرضه بحيث يتمكن من التصدي 
لها. 
؟- صمم رسالتك للطرف الآخر بحيث يتقبل العرض بالايجاب (أن يقول نعم ): 

لقد اكتشفت الجهات التي تعمل في صناعة الإعلان منذ وقت بعيد أن الناس الذين 
يتفقون مع إعلان أو عرض واحد. حتى إن كان محدودا. من المحتمل أن يتفقوا مع 
إعلان أو عرض ثان لذات الشخص أو في ذات الموضوعا"'. ولذلك لو تمكنت من دفع 
الطرف الآخر باتجأه الموافقة على شيء معين. تكون حينئن قد وضعت أساساً لاتفاقية 
أخرى قد تتوصل إليها في وقت لاحق. ومهمتك هي أن تبحث عن شيء يمكن أن 
يوافق عليه الطرف الآخر. فبائع العقارات الذي يجعل المشترين المحتملين يوافقون 
على أن المنزل الذي يزورونه لديه جيرة جيدة أو لديه فناء جميل يلعب فيه أبناؤهم. 
يكون قد خطا الخطوة الأولى باتجاه إقناعهم بالموافقة على شراء المنزل (حتى لو لم 
يكن هذا المنزل مثالياً من حيث الحجم أو التصميم أو السعر). 
- اجعل رسالتك معيارية (أنموذجاً): 

من السهل الافتراض أن الناس عادة ينطلقون من مصالحهم الخاصة. ولكن 
هنالك الكثير من الأدلة التي تشير إلى أن الناس كثيراً ما يتصرفون وفقاً لقيمهم. أي 
حسب معاييرهم الدينية أو الاجتماعية أو الأخلاقية, فهذه المعايير تصبح جزءاً من 
صورة الشخص. ومفهوما في عقله لما يريده فعلا . وعادة ما يميل الناس إلى فعل أو 
قول الأشياء التي تتماشى مع صورتهم الذاتية. والناس في بعض الأحيان. يتصرفون 
بطريقة مهذبة في الوقت الذي يشعرون فيه بالعداء الشديد. وقد يتصرف الناس 
بسخاء. في حين أنهم في الواقع يعانون من صعوبات مالية ويشعرون بالرغبة في عدم 
الإنفاق!"). 
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والحجة القوية في عملية التفاوض تكمن في أن تُشعر الشخص الآخر بأنه لو عمل 
و (للمقترح الذي تعرضه عليه). قبت سق وك العامة و58 لل وها دوه رك ولق 
ذات قيم وأخلاق عالية. وربما تحمل في بعض الأحيان العبارة البسيطة «هذا هو 
الشيء الصحيح الذي يجب أن تفعله» وزناً مقدراً . لأن الناس في العادة يجتهدون 
لتبني الأعمال التي تقود إلى النتائج الإيجابية/. 
؛- افقترح ,الاتفاق من حيث المبدأ »: 

اتعياناً يصبح إقناع الطرف الآخر بقبول الاتفاق من حيث المبدأ خطوة ذات قيمة 
عالية في عملية التفاوض . فمثلا عندما يكون هنالك نزاع حاد بين الطرفين ويظهر 
أنه بإمكانهما أن يتفقا على أي شيء. فإن الاتفاق على مبدأ عام. كوقف إطلاق النار 
مثلاً. زبما تكون الخطوة الأولى نحو التجاوب بين الطرفين. ففي المفاوضات بين مصر 
وإسرائيل حول سيناء. لم يتم أي اتفاق على أية تفاصيل بشأن مصير الفلسطينيين. 
ولكن تم التوصل إلى اتفاق من حيث المبدأ على حق الفلس طينيين في الحكم الذاتي. 
وعلى الرغم من أن الاتفاق من حيث المبدأ ينصح به عندما تكون جميع الخيارات 
الأخرى غير متاحة. إلا أن الأمر يحتاج إلى قدر كبير من العمل لتحويل هذا الاتفاق 
إلى اتفاق يتضمن تفاصيل محددة ومقترحات عمل. والمبادئ قد تبيدو جيدة: وأغلب 
الناس ربما يتفقون بما يدافعون عنه: ولكن هنالك في العادة غموض أو اشتباه كبير 
حول كيفية تطبيق المبادئ على حالة بعينها. 
بناء الرسالة: 

يتأثر الناس عادة ليس بما يقوله المفاوضون فحسب. ولكن أيضاً بطريقة ترتيبهم 
للكلمات التي يعبرون بها عما يريدون قوله. وأي كاتب أو متحدث يواجه مشكلة 
حول كيفية تقديم مادته بأسلوب منطقي للغاية أو مقنع جداً. وقد أجريت العديد 
من البحوث حول اختلاف قوة الإقناع في الرسالة باختلاف كيفية بناتها. وفيما يلي 
سنناقش أربعة من مظاهر الرسائل: 
-١‏ الرسالة ذات الوجه الواحد. والوجهين. 


1- مكونات الرسالة. 
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1'- التكرار. 
غ- النتائج. 
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-١‏ الرسالة ذات الوجه الواحد والوجهين: 

عندما يحاول المفاوضون إقناع الطرف الآخر: يفعلون ذلك لأنهم يعتقدون أن وجهة 
نظره تختلف عن وجهة نظرهم. ويتعامل الكثيرون مع هذه المشكلة بالتجاهل التام 
للحجج والأفكار التي تؤيد موقف الطرف الآخر. وهذا هو أسلوب الوجه الواحد. 
والكثير من السياسيين على سبيل المثال. لا يكتفون يعدم ذكر وجهة نظر الخصم. بل 
ربما لا يذكرون اسم هذا الخصم على الإطلاق. والمنهج البديل لتجاهل المنافسة هو 
أن تذكر وتصف وجهة النظر المعارضة. ثم من بعد ذلك بيّن الأسباب التي تجعلها أقل 
رواجا من وجهة نظرك. وهو أسلوب الوجهين. 

وبشكل عام. تعتبر الرسائثل ذات الوجهين أكثر فاعلية من الرسائل ذات الوجه 
الواحد!*'). وبطريقة أكثر تحديدا. الرسائل ذات الوجهين تبدو الأفضل من حيث 
الفاعلية: 
-١‏ عندما يكون الطرف الآخر على دراية تامة بالمشكلة موضوع التفاوض. 
"- عندما يكون الطرف الآخر مختلفاً بشكل أساسي مع الموقف. 
7- عندما يتعرض الطرف الآخر لأناس يطرحون وجهات نظر تختلف عن الموقف الذي 

يعمل من أجله. 
؛- عندما يكون موضوع النقاش. قضية مألوفة. 

وعند التعامل مع متلقين أذكياء. من الخطأ أن تتجاهل أثر الحجج المضادة. 
-١‏ مكونات الرسالة: 

الأفكار الكبيرة أو المقترحات الضخمة من الصعب استيعابها أو فهمها ومن ثم 
قبولها. خصوصا إذا كانت مختلفة إلى حد كبير عن موقفك. ويمكن للمفاوضين 
مساعدة الطرف الآخر في فهم وقبول حججهم: وذلك من خلال تفصيلها إلى أجزاء 
صغيرة يسهل فهمها!''. بل سيكون من الأفضل لو أنهم بينوا للطرف الآخر بأنها 
تشتمل على بعض العبارات التي وافق عليها في وقت سابق. فمثلا الشركة التي تواجه 
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صعوبات في قبول نقابة العاملين فيها لحزمة كاملة من التعديلات على القوانين. يمكن 
أن تقسّم عرضها إلى مناقشات منفصلة لكل فانون على حدة: كالتنقل بين أقسام 
المنشأة أو المصنع؛ والتنقل من منشأة إلى أخرى. والتغييرات المؤقتة في تصنيفات 
العمل: وهلم جرا. كما أن تفصيل أو تقسيم الحجج المعقدة إلى أجزاء أصغر يساعد 
الطرفين على اكتشاف الحلول التوفيقية أو المقايضة حول القضايا (انظر الفصل 
الرابع) لأن القضايا تظهر بوضوح شديد. 


-'٠‏ التكرار: 
يجب أن ننظر إلى هذا الجزء من خلال التفكير في حملات الإعلانات التي تبثها 
أجهزة التلفزيون والإذاعة بطريقة سريعة ومنتظمة لندرك قوة التكرار في توصيل 
الرسالة المعينة. كما أن التكرار يشجع أيضا على تحسين إمكانية فهم الرسالة!'"). 
غير أن تكرار فكرة معينة يكون فعالا في المرات الأولى ققط. وبعد ذلك. لن يؤدي 
المزيد من التكرار إلى تغيير يذكر في المواقفا"". وربما يدفع الآخرين للرد على 

الرسالة المكررة. 

؛- النتائج: 
بعض الكتاب أو المتحدثين يسوقون حجة معينة. ثم يصلون إلى النتيجة. في حين 
يترك آخرون الفرصة للمستمعين ليصلوا إلى النتائج بآنفسهم. وتشير البحوث إلى 
أنه عند التفاوض مع أناس أذكياء للغاية. أو مع أشخاص لم يقوموا بعد بترتيب 
أذهانهم. يكون من الأفضل ترك النتائج مفتوحة. وبالمقابل: بالنسبة للناس الذين 
لديهم وجهات نظر فوية ومطروحة بشكل جيد. فإن عدم الإشارة إلى النتائج يعد 
إغفالا لأهم جزء في الجهد الذي تبذله لإقناع الناس. وبشكل عام لا تفترض بالنظر 
إلى مجموعة الحقائق والحجج التي أمامك. أن الطرف الآخر سيصل إلى النتيجة 
نفسها التي توصلت إليها؛ بل يجب أن تس وق بعض النتائكج الضمنية للمستمعين لكي 

تتأكد من أنهم فهموا حجتك بشكل كاملا . 
أسلوب الاقناع: كيف تنقل الرسالة؟ 


عندما يختار المفاوضون أسلوباً لتوصيل الرسالة التي قاموا بإعدادها؛ يقومون 
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بضبط العواطف لما يريدون تقديمه. فبعض الناس يميل إلى شيء من الحدة. في حين 
أن البعض الآخر يتجه إلى التهدثة. كما أن بعض الناس يلقي الخطابات. والبعض 
الآخر يبدا بالحوار. وبعض الناس يقدم حقائق مفصلة. واليعض الآخر يستخدم لغة 
مجازية ويرسمون صورا جميلة بالكلمات. ونحن بدورنا سنتناول أربعة عناصر رئيسية 
لأساليب الإقناع. وهي: 

-١‏ المشاركة النشطة مقابل التفاعل السلبى. 

-١‏ استخدام اللغة الواضحة والمجازية. 

7- استخدام التهديدات لإثارة الخوف. 

4- ومخالفة توقعات المتلقي. 

-١‏ تشجيع المشاركة النشطة: 


يميل الناس عادة إلى احتمال تغيير مواقفهم وفناعاتهم على المدى البعيد عندما 
ينخرطون بشكل نشط في عملية تعلم الأشياء الجديدةا*'). فالمعلم الجيد يدرك هذا 
الأمر. فعوضا عن اس تخدام أسلوب المحاضرة يطرحون الأسئلة ويبدؤون المناقشات. 
بل إن المعلمين أكثر فاعلية لأنهم بإمكانهم أن يدفعوا التلاميذ إلى المشاركة في الموضوع 
والتفاعل معه بأفكارهم وعواطفهم. كما أن الأدوار التمثيلية لها أهميتها أيضا. 
ويعتبر المفاوضون الذين يستخدمون الأساليب النشطة في الغالب أكثر إقناعا من 
أولئك الذين لا يستخدمون هذه الأساليب. لأن الأسلوب النشط يتطلب اجتهاد المتلقي. 
وهو ما يقود إلى المشاركة التي تؤدي بدورها إلى تغيير الموقف. 
"- استخدام اللغة الواضحة والمجازية: 


لوضوح وقوة اللغة التي يستخدمها المفاوض أثر كبير في قدرته على الإقناغ. كأن 
يقول المفاوض «هذا في الحقيقة أفضل سعر يمكن أن تحصل عليه» أقوى من قوله 
«هذا سعر جيد للغاية». وكذلك عبارة «لا أشعر بالرغبة في الخروج هذه الليلة» ليست 
قوية كقول من يقول: »لا يمكنك أن تقنعني يالخروج هذه الليلة حتى لو حاولت أن 
تجرني بفريق من الخيول». ويمكن أيضا زيادة قوة اللغة من خلال استخدام بعض 
العبارات المجازية المنمقة. أو لغة التجديف. أو بتغيير نيرة الصوت. من المنخفض إلى 
المرتفع. أو من المرتفع إلى المنتخفض. 
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وقد يتبادر إلى ذهنك أن اللغة الأقوى هي الأكثر إقناعاً. ولكن على العكس من ذلك. 
فإن اللغة التي تبدو أقل قوة نسبياً. هي الأوفر حظأ في التأثيرا”'). وتشير الدلائل إلى 
أن الناس يتجاوبون يشل سلبي مع محاولة الإقناع التي تستخدم اللغة التي يرون أنها 
فوية أكثر من اللازما'''. والناس الذين يعانون من الضغوط هم بشكل خاص يتلقون 
الرسائل التي تستخدم لغة أقل قوة. ويميلون أكثر إلى رفض المحاولات التي تستخد 
لفة أقوىا”). غير أن تأثير اللغة القوية يتوقف جزتيا على من يستخدمها. فالمصادر 
التي تتمتع بمصدافية عالية يمكنها أن تستخدم لغة أكثر فقوة من تلك التي تستخدمها 
الأطراف التي ينظر إليها على أنها لا تتمتع بالمصدافية!*"). 

استخدام اللغة المجازية والمقارنة طريقة مفيدة لزيادة وضوح الرسالة التي ترغب 
في توصيلها في عملية الإقناع"». حيث يمكن لبائع السيارات أن يعطي العميل الذي 
يرغب في شراء سيازة بعض التفاصيل عن كريريتر السيازة: والأميال التي تقطعها 
باستخدام جالون واحد من الجازولين في سرعات مختلفة. ومعدلات السرعة. ولكنه 
يقوم بإظهار محاسن هذه الأمور بقوله: هذه السيارة تطير مثل الريح ولا تسرف في 
استهلاك الوقوده. والبائع نفسه يمكن أن يعغرض عليك اللمسات الفنية مشيراً إلى 
الطلاء التحتى أو الس غَلى لهيكل النسيارة, ويلفت انتيافك إلى الحالة الممتازة للكينة 
النبحيانة ا وومةه اند يمول «إنها سيارة ملساء مثل الهرة». غير أن استخدام اللغة 
المجازية من أجل المغالاة ربما يقود الطرف الآخر إلى الاعتقاد بأنك تمتلن بهواء حار 
(وهذه هي الأخرى عبارة مجازية تدل على أن الشخص لا يمتلك الحقائق اللازمة 
لدعم حجته): ولكن لو اس تخدمتها لتلخيص بعض الحقائق أو لتقديم رؤية أو صورة 
واضحة. ربما يكون ذلك شيئاً قيماً في عملية الإقناع. 


- إثارة الخوف: 

الرسائل التي تشتمل على التهديد. كتهديد النقابات العمالية بالإضراب. وتهديد 
الإدارات بالإغلاق التعجيزي. فالتهديد بإلحاق الضرر بالطرف الآخر. أو التهديد 
بالخروج من المفاوضات يمكن أن يكون مجدياً عندما يكون المفاوض في حاجة لتأكيد 
الأهمية المطلقة للنقطة التي يثيرها. وخلاصة القول إن التهديد هو عبارة تقوم 
على أساس لو فعلت كذا فسآفعل كذا. وتنطوي على عواقب سلبية: »لو فعلت كذا. 
فسأضطر إلى فعل كذا وكذا». ولابد للمفاوضين أن يستعدوا لتنفيذ الوعيد الذي 
تتضمنه تهديداتهم: إلا فسينظر إليهم على أنهم يطلقون تهديدات جوفاء ومن ثم 
سيفقدون المصدافية. 
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وبسبب طبيعتها الفجائية والتفاعل العاطفي الذي تثيره: تعتبر التهديدات مغرية 
لاستخدامها. وفي الوافع. فإن التهديدات تستخدم بقدر أقل ها هو متوقع. ومن 
بين الأسباب التي تمنع تكرارها هو أنه من الصعب توقع ردة فعل الطرف الآخر على 
التهديد. والسبب الثاني هو صعوبة معرفة مستوى الخطورة التي يظهر به التهديد 
في نظر الطرف الآخر. والتهديدات في نظر الذين يطلقونها عادة ما تظهر بقوة أكبر 
من فوتها التي تظهر بها في نظر الذين يتلقونها. والسبب الثالث هو أن التهديدات 
قد تدفع الأطراف الأخرى إلى اعتبارها مجرد أكاذيب, لتجبر المفاوض على تنفيذ 
تهديداته. وأخيرا. التهديدات قد ينتج عنها خضوع أو رضوخ. ولكنها لا تؤدي إلى 
التزام. والناس بإمكانهم إيجاد العديد من الوسائل لتجنب أو لتقويض الترتيبات التي 
أجبروا على الرضوخ لها. ولم يكونوا ملتزمين بها . 


؛- مخالفة توقعات المتلقي: 


الاقستقاس اندين يستجوق علن الوافك التى يهدون انها تفارطن شع سعبانحهع 
الخاصة. هم بشكل 3 أكثر إقناعا من غيرهم لأنهم يخالفون توقعات المتلقي حول 
ما يظالب به المتحدثا"" فعلى سبيل المثال, نصح ميكانيكي سيارات مؤخرا أحد 
المؤلفين لهذا الكتاب بآن يستخدم الوقود متوسط أو عالي الأوكتين في سيارته للتقليل 
من المبالغ التي ينفقها في صيانة حاقن الوقود. لقد كانت هذه الرسالة مقنعة لأن 
الميكانيكي كان ينصح بشيء يتعارض مع مصلحته الخاصة (أي المصلحة التي تعود 
عليه من إصلاح السيارة في امس تقبل) عندما اقترح تفيير الوقود الذي تستخدمه 
السيارة (فالورشة التي يعمل بها لا تبيع الجازولين). 

وهنالك طريقة أخرى لمخالفة توقعات المتلقين وهي تحدث عندما يتوقعون أسلوباً 
معيناً لتبليغ الرسالة من المتحدث. ثم يُماجؤون بأسلوب آخر مختلف تماماً عن الأسلوب 
الذي كانوا يتوقعونه. فمثلاً. عندما يتوقع الش خص بأنه سيتعرض للغة قوية (صوت 
عال. ومتقلب. واستفزازي).: فيقوم بإعداد الردود الدفاعية والحجج المضادة. ولكن 
عتما يتلقى يدلا من ذلك لع متعتدالة ومتمظلة وغيو وَسَمية متيحفت :من استضداداقة 
الدفاعية: وسيس تمع للرسالة بتفهم أكثر. وسيكون أكثر قابلية للاقتناع!"'"". وقد 
استخدم الخطباء العظام من أمثال ونستون تشرش ل |انداءنا1!:) 105]6017/لا ومارتن 
لوثر كينغ الابن 17 ,1108 اع ناآ 103110 هذا الأسلوب بتغيير قوة خطابهم بشكل 
متكرر ليس تحوذوا على انتباه المستمعين. وعلى الرغم من أن هذا ليس أسلوباً نمطياً 
يمكن استخدامه بواسطة أي شخصن: إلا أن الخطياء المتمرسين في فن الخطاية لديهم 
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وسائل معينة يتبعونها في تنظيم هذه الخطابات. . ومن من الواضح أن العكس صحيح 
ايت أي أن المتحدث المفعم بالعاطقة القوية يمكنه أشنا أن يقنع المستمعين الذين 
يتوفعون سماع خطاب هادئ ومنضبط وعلى درجة عالية من التعقل. 


الطرق الجانبية لممارسة التأثير: 

فيه حدم كع الذرهيز على تنظيم فيقل ومضفوة الرتتناقة بف معازطية إلكاقومن 
خلال الطريق أو المسلك المركزي. ونتناول في هذا القتسم الوسائل التي باستطاعة 
الشخص استخدامها للتأثير في الآخرين من خلال المسلك الجانبي. ويلحظ في 
هذه الحالة أن لدى المستمع اهتماماً أقل لخلاصة الحجة التي يستمع إليها؛ ويكون 
ميالا إلى الاقتناع تلقاتيا من خلال الأشياء البسيطة. وهذا يحدث عادة عندما يكون 
الشخص الذي يراد إقناعه إما غير مستثار - أي ليست هنالك محفزات لإقناعه - أو 
لأنه غير قادر على الإصفاء بعناية إلى المادة التي تتضمنها الرسالة. وكما ذكرنا آنفاً. 
ليس من المحتمل أن يؤدي الإقناع الذي يتحقق من خلال المس لك الجانبي إلى تغيير 
حقيقي في موقف الشخص الذي يراد إقناعه. إنما يحتمل أن يستمر لوقت أقصر. 
وهو أكثر تعرضاً إلى التأثير المضاد. 

عند مناقشتنا للمسالك الجانبية للإقناع التي اعتمدنا فيها جزئياً على عمل العالم 
النفسى روبرت سيالدينى 013101821 18050611 الذى قضى سنوات عديدة فى دراسة 
الأسباب التي تجعل الناس يذعنون لمطالب ما كانوا ليوافقوا عليها؛ لو أولوها المزيد 
من التفكيرا"". وتمثل دراسته هذه توليفة ماهرة من البحث المختبري وملاحظات 
بعض الخبراء بشأن التوافق كالذي يحدث لدى البائعين: وجامغي التبرعات. وخبراء 
التسويق والإعلانات. ونقاشنا للمسالك الجانبية للإقناع يتناول ثلاث مجموعات من 
الخطط الإستراتيجية (راجع الشكل 5-1 مرة أخرى): جوانب الرسالة. ومميزات 
الشخص الذي يريد ممارسة الإقناع: وعناصر السياق المستخدم في محاولة التأثير. 


مظاهر الرسائل التي تؤدي إلى نشوء التأثير الجانبي: 

عندما يكون الشخص الذي يراد إقناعه غير مستثار. أو غير فادر على منح اهتمام 
خاص لرسالة الطرف الذي يسعى للتأثير. ويكون ميالا للتأثر ببعض العناصر الجانبية 
التي لها علاقة بالحجج الحقيقية التي تتضمنها الرسالة. وفيما يلي نناقش اثنتين 
من هذه الحجج: الطريقة التي يختارها الذين يسعون للتأثير في ترتيب حججهم. أو 
اللجوء إلى الإلهاء لتعطيل قدرة الشخص المستهدف في التفكير حول هذه الحجج. 
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ترتيب الرسالة: 

عند إعداد حجة لإقناع شخص أو جهة ماء تكون لدى المفاوضين عادة نقطة 
واحدة. أو جزء من معلومة. أو تفسير معين قد يعد مهما أو حرجا. فأين يجب 
وضعه في الرسالة؟ غير أن البحوث قد حدثتنا عن شيء معين بشكل واضح. وهو: 
لا تضع النقطة الأهم في وسط الرسالةا"". فهل يجب وضعها في بداية الرسالة أم 
في نهايتها؟ إذا كانت الموضوعات المطروحة مثيرة ومألوفة أو مثيرة للجدل بالنسبة 
للمتلقي. فلابد في هذه الحالة من طرح النقاط المهمة في وقت مبكر. وذلك لإطلاع 
المتلقي على «أثر الأولوية».. ووضع العنصر الأول في قائمة طويلة من الموضوعات 
يجعله العنصر الأكثر احتمالاً للبقاء في الذاكرة. وبالمقابل إذا كان الموضوع غير مثير 
وغير مألوف أو لا يشكل أهمية تذكر بالنسبة للطرف المتلقي. فإن النقاط المهمة في 
هذه الحالة يجب وضعها فن تهاية الزرسالة, وذلك الاستادة عن ؛آك رالحداثةء: لآن 
العنصر الأخير هو الأكثر احتمالاً للبقاء في الذاكرظ:). 


الالهاء (تشتيت الفكر): 
الإقناع عملية معقدة. لأن الناس يبدؤون بالدفاع عن أنفسهم لتجنب إقناعهم متى 


ما شعروا بأن هنالك من يريد إقناعهم بشيء ما. وأثناء استماعهم لما يقوله هذا 
الشخص تنصرف أذهانهم إلى ما يقوله: ولكن الجزء الأكبر من اهتمامهم يتجه إلى 
إعداد الحجج المضادة لحجج هذا الشخصا”*"). وتكون جهود الإقناع أكثر فاعلية إذا 
استطاعت التقليل من جهود الطرف الآخر في إعداد الحجج الدفاعية. ومن الوسائل 
التي يمكن اتباعها في ذلك. إيجاد شيء يؤدي للالهاء أو لتشتيت الأفكار في الوقت 
نفسه الذي تقدم فيه الرسالة. فعندما يتم إلهاء المتلقين بشيء ماء يصبحون أقل قدرة 
على الانشغال بالتفكير حول الموضوع الذي تطرحه الرسالة؛ وربما يكونون أكثر ميلا 
إلى معالجة بعض الأمور الجانبية أو الأقل أهمية التي قد تدفعهم إلى خيار محدد. 
فمثلا. أثناء تقديم شفهي للمزايا الاقتصادية لعرض معين. يمكن أن يقدم المفاوضون 
جداول أو أشكالا بيانية ورسوما تخطيطية للطرف الآخر حتى تستأثر هذه المخططات 
باهتمامه. وكذلك مساعدته فى الانتقال من جدول أو مخطط إلى آخر فى حين لا 
يزال التقديم الشفهي مستمراً. ومن المفترض أن تستحوذ هذه الجداول والمخططات 
على ذلك الجزء من اهتمام الطرف الآخر الذي ربما ينصرف إلى إعداد الحجج 
المضادة. ويبدو أن الإلهاء يهدف إلى منع الطرف الآخر مما يمكن أن يقوله لنفسه 
أثناء استماعه لرسالة معينة. 
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خصائص المصادر التي ينشأ عنها التأثير الجانبي: 

يصبح المتلقون لرسالة إقناع معينة غير مستثارين أو غير قادرين على الإصغاء 
لفحوى الرسالة؛ عندما يتعرضون لمؤثرات المصدر. وبعيارة أخرى. الشخص الذي لا 
يولى انتباهه للرسالة التى يتم تقديمها ربما يتأثر وبشكل مفرط بمميزات الشخص 
أو المنظمة التي تلقي الرسالة. وهنالك سلسلة واسعة من آثار المصدر من المحتمل أن 
تؤثر في الشخص الذي يتلقى رسالة الإقناع. وفيما يلي سنقوم بتقسيم هذه الآثار 
إلى ثلاث فئات هي: المصداقية. والجاذبية. والنفوذ أو السطوة. 
مصداقية المصدر: 

أثناء المفاوضات. يتبادل الطرفان عادة المعلومات. ووجهات النظر. والتفسيرات. 
ما الذي يمكن تصديقه من كل هذا؟ وما حجمة؟ وكمتفاوض لا يمكنك التآكد من 
صحة جميع الحقائق والعبارات والتصريحات التي وردت. وكلما كبرت كمية المعلومات 
التي يريد أن يصدقها الشخص. سهل ذلك عليه مهمته. والعكس صحيح أيضا: كلما 
ازدادت مصداقيتك لدى الطرف الآخر. أصبحت أكثر قدرة على إقناعه. 

ومكيك |هيكلة |الضيج انا ما صقن عاد فالة اكورة وكفلوة الهدان وجدارتة 
بالثقة. ومستوى القبول الذي يتمتع به المصدر لدى الطرف الآخر 

أولاً: المؤهلات: عندما يغمد الناس إلى تحديد درجة تصديقهم لشخص آخر. 
يسألون السؤال التالي: «هل هذا الشخص في موقف يؤهله للاطلاع على المعلومات 
التي يدعي معرقتها؟ وإن صح ذلك» هل يت يتمتع بالمؤهل والكفاءة اللازمة لذلك5». 
وكلما كانت المؤهلات والخبرات الظاهرة للشخص فوية. كانت مصداقيته فيته أكبرا فد 


كانياً: : الجدارة بالثقة: »هل هذا الشخص ينقل لك ما يعرفه بش كل دقيق؟ فإن 
صح ذلك. لهل هو اشتقضي] معن تمر رةه (و كيين ناتف 

ثالثاً: درجة القبول: يظهر الناس أكثر أو أقل مصداقية حسب حضورهم. أي 
حسب الطريقة التي يقدمون بها أنفسهم للآخرين. وهنالك ثلاثة مكونات تساعد على 
إيجاد درجة ملائمة من القبول؛ وهي الاتزان. والشخصية الاجتماعية؛. والانفتاءا”. 
والشخص الذي يبدو مترددا. ومرتبكا. أو غير متاكد عند تقديمه للمعلومة؛ لا يمكنه 
أن يقنع الآخرين بدرجة الشخص الذي يبدو هادئا. وواثئقا. ومنشرحا. والشخص 
الودود والمنفتح يمكن أن تتحدث معه (وكذلك أن تصدقه) بسهولة أكثر من الشخص 
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المنعزل أو اللجوج أو المتغطرس. بينما الشخص الذي يتمتع بأسلوب صوتي يتسم 
بالحركية. وبالقوة في توصيل الرسالة. هو في العادة أكثر إقناعا من الشخص الذي 
لا يتمتع بهذه المواصفات. والأهلية والجدارة بالثقة هي المواصفات الأقوى في تحديد 
وجهة نظرك تجاه مصدافية الآخر. من تقديمه لنفسه. ولكن هذه المؤهلات الثلاث 
كلها تلعب دوراً مهما . 

وهنالك أيضاً العديد من العوامل الأخرى تسهم في مصداقية المصدر. وفيما يلي 
سنناقش بعض العوامل التي يمكن أن يسيطر عليها المتفاوضون. 
السمعة الشخصية بالاستقامة: 

الاستقامة صفة. وهي القيم والأخلاق الشخصية التى يبنى عليها سلوكك في 
مبادئ قيمية عالية. والاستقامة هي الصفة التي تؤكد للناس بأنه يمكن الوثوق بك 
وتصديقك. وكونك صادقا. وكونك تفعل ما تقول. ولو وثق الناس بك واس تآمنوك 
على المعلومات السرية. فلن تبوح بهذه المعلومات أو تكشف عنها للآخرين. وأخيرا 
لو عقدت اتفاقا. ستتقيد بشروطه وبنوده. وستلتزم بها”). وبعكس ذلك. يجد الناس 
الذين يعرفون بالنفاق وعدم الأمانة. صعوية كبيرة في خوض المفاوضات ؛ لأن الآخرين 
يميلون إلى عدم تصديقهم. حتى لو كانوا يقولون الحقيقية. 
توافر النية للإقناع: 

عندما يأتي المفاوض لأول مرة. هل يبدا ارا منذ البداية:؛ أم يأتي هادثاً ومتزناً 
ومهذباً؟ وعلى الرغم من أن الناس يعبرون عن شكوكهم من خلال أحكامهم الأولية. إل 
أنهم كلما اكتشفوا أن مهمة المفاوض هي تغيير قناعاتهم. أضبهوا اكز شع وافلهرو] 
المزيد من المقاومة. على سبيل المثال. عندما يرن الهاتف فجأة: من السهل عادة أن 
تتعرف على المسوقة عن طريق المحادثة الهاتفية التي تنطق اسمك بطريقة خاطئة 
وتحاول جرك إلى ثرثرة ودية (كيف حالك في هذا المساء5) في حين تمهد لعرضها 
التسويقي (»أنا سعيدة لأنك بخير. هل واجهت أي مشكلة من قبل مع ...»). وبمرور 
الوقت تنتقل إلى عرضها التسويقي. ومن المحتمل أن تكون خطوطك الدفاعية محصنة 
بما يكفي. وبالمقابل. التحدث بالحماس والإخلاص والتلقائية الطبيعية ربما يسهم في 
الإقناع ويقلل من ردود الأفعال الدفاعية. 
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استغلال اختلاقات المكانة أو انتقاصها: 


تتفرد المكانة بسلسلة من المعايير: كالمهنة. والعمر. والممستوى التعليمي. والجوار 
الذي يعيش فيه الشخص. ولبسه. ونوع السيارة التي يستقلها. وما شابه ذلك. فرئيس 
المؤسسة الكبرى. على سبيل المثال: يتمتع بمكانة أكبر من مكانة الأستاذ الجامعي: 
ولكنه أقل مكانة من قاضي المحكمة العليا. وأصحاب المكانة العالية يتمتعون في 
الغالب بقدر من التأثير أكبر من القدر الذي يتمتع به الأشخاص الأقل مكانة: وذلك 
لعدة أسباب. الأول أن المكانة تمنح الشخص مظهرا يجعل الناس ينتبهون إليه ويصغون 
لمايقول"". ولكن اختلاف المكانة ربما يزيد من المقاومة. لأن المتلقي يتوقع أن يتم 
إفناعه. ولذلك يزيد من دفاعه ضد الجهود الموجهة لاقناعه. 
المظهر وتقديم الذات: 

ليس من المستغرب أن تلاحظ أن كيفية لبسك. وطريقة حديثك. وتصرفك ستسهم 
إلى حد كبير في مستوى المصداقية الذي يمكن أن تظهر به في نظر الآخرين. ولكن 
الشيء الذي قد لا يكون واضحا بما فيه الكفاية هو كيف يجب أن ترتب مظهرك لكي 
تزيد من مصدافيتك. فالمظهر وطريقة اللبس ترتبط عادة باختلاف المكانة. وقد وجد 
الباحثون بشكل عام أنه من الأفضل أن يكون المرء «عاديا» وذلك حتى يتصرف بشكا 
مناسب وطبيعي وغير متأثرا*. 
الصحبة أو الرفقة: 

مصاحبتك لبعض الناس أو مجالستهم تؤثر في نظرة الناس إليك. وذلك من 
حيث الخبرة والمكانة. كما ات إضافة بعضص الألقاب اللامعة. وحتى السعي لتقديمك 
للآخرين بواسطة أناس يمكنهم أن يكونوا إضافة جيدة لسمعتك. يمكن أن تكون 
خطوات مفيدة. 
الخبرة الظاهرة: 

في بعض الأحيان. قد تسهم مهنتك ومستوى تعليمك أو تجاربك السايقة. في إثبات 
خبراتك. ومن ثم في مستوى الكفاءة أو الأهلية التي قد تظهر بها في نظر الآخرينا'*. 
وفي أحيان أخرى. ليست هنالك طرق واضحة لإثبات خبراتك. ففي الحالات التي 
لا تكون فيها معروفا أو ينظر إليك على أساس بعض الأفكار المسبقة. تحتاج إلى بذل 
المزيد من الجهد لإثبات خبراتك ومهاراتك. وهتالك العديد من الأمور يمكنك فعلها 
لإثبات خبراتك: 
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- إيجاد طرق يمكنك من خلالها إدخال مستوى تعليمك أو خبراتك في الحوار 
الدائثر. كأن تقول «عندما التحقت بكلية القانون. علمونا كذا وكذا ...» 

- استشهد بمصادر أخرى للمعلومات الموثوق بها كقولك: «حسب ما ذكرته 
صحيفة نيويورك تايمز في عددها الصادر صباح هذا اليوم...» 

- قم بطرح الأسئلة أو استخلص النتائج التي لا تأتي إلا من المعرفة أو الدراية أو 
الخبرة العميقة بالموضوع. 
الإصرار والتماسك: 

الإصرار والتماسك من الصفات الشخصية المهمة للمتفاوض. ويعتبر الأطفال 
مَقَاوَضَيّن أقوناء لأنهم اعد متكا ب بتحقيق مطالبهم. فبعض الإصرار يمكن أن يخدم 
الهدف. في حين أن الجزء الآخر يبحث عن طرق جديدة ومتفردة وخلاقة لمتابعة الطلب 
جاذبية الشخصية: 

الناس عادة يميلون إلى معاملة الذين يحبونهم بطريقة أفضل من معاملة الذين لا 
يحبونهم؛ إذ لا يتوفعون في الغالب أن يكون المفاوضون ذوو الشخصيات الجذابة. غير 
صادقين. أو يريدون الضغط عليهم. ويميلون أكثر إلى الرضوخ لتأثيرهم وتصديقهم. 
والوثوق بهم!” 0 ولأ كر لفيما وطينا . خطوة منطقنية لأن تكون أكثر إقناعا. ولا 
يبدو واضحاً السبب الذي يجعل الجاذبية الشخصية تؤدي إلى زيادة القدرة على 
الإقناع. فالناس قد يميلون إلى التخلي عن تحفظاتهم وتصديق الأشخاص الذين 
يتمتعون بالجاذبية. والأساليب التالية هي من الطرق الكثيرة التي يمكن أن يتبعها 
الشخص لتحسين جاذبيته الشخصية لغرض التأثير أو للتفاوض مع الخصم. 
كسب صداقة الآخرين: 

من أهم الصفات التي يمكن أن يتمتع بها المفاوض هي قدرته على أن يكون حميميا 
ومنبسطا غير متحفظ. وأن يبني العلاقات الشخصية مع الآخرين. وخصوصا مع 
الأطراف الأخرى في عملية التفاوض. فكسب صداقة الآخرين والتعاطف والبساطة. 
كلها صفات مفيدة في تسهيل بعض جوانب التشدد لدى الطرف الآخر. والصداقة 
تنطوي على مكونات عاطفية قوية ٠‏ وهي لذلك تخاطب نفسية ومشاعر الطرف الآخر. 
بالإضافة إلى ذهنيته. فدلا من الاتخراطظ 00 في العمل: يبدأ المفاوضون الناجحون 
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بالأحاديث الودية حتى يجعلوا الطرف الآخر يشعر بالارتياح والسكينة, ولكي يتعرفوا 
على المفاوضين الآخرين. ويكتشفوا القواسم المشتركة التي قد توجد بين طرفي 
التفاوض. 
المداهنة: 

تكون المداهنة بملاطفة أو مصائعة الطرف الآخر لتحسين الصورة أو السمعة 
المكونة لديه عن الطرف الآخر. وذلك من خلال الأقوال والأفعال. ومن ثم تحسين 
صورة الآخر بذات الطريقةا”*). وملاطفة الطرف الآخر بإلقاء التحية عليه ريما يكون 
من أوضح الأشكال المستخدمة في المداهنة. ولأنها واضحة. فهي تستخدم دائماً. وقد 
يساء استخدامها في بعض الأحيان. وقد تكون التحايا وسيلة قوية للتودد؛ ليس لأن 
الناض يحبوتها قحسب: ولكن أيضاً لأن ميدأ المعاملة بالمثل يملي غلى الطرف الآخر 
التزاما بأن يرد بشيء على هذه التحاياا؛*). ولكن عندما تحيي الناس بصفات لا 
يملكونهاء أو يبدو الثناء زائداً عن حده بعض الشيء. من المحتمل أن يشعروا بالقلق. 
وقد يتساءلون عما يمكن أن يأتي بعد هذا التملق. 
القبول أو المحبة: 

مبدأ القبول أو أن يكون الشخص محيوباً ميدأ واضح. فالناس الذين تحبهم يملكون 
المزيد من القدرة على التأثير فيك. فإن كنت تحب مرسل الرسالة؛ فالأكثر احتمالا 
هو أن تقنع بما يقوله: وذلك على الرغم من أن البحوث قد أثبتت أن القبول أفل أهمية 
من باقي عوامل المصداقية. كالخبرةا**). 

ومبدأ القبول أو المحبة لديه آثار داخلية. ويمكن للقبول أن يحدث من خلال العديد 
من الوسائثل المختلفة. ومن المستحيل مقاومة جميع هذه الوسائل. ويشير سيالديني 
0181011 إلى عدم جدوى المحاولات التي تبذلها لتمنع نفسك من أن تحب الآخرين!'*). 
وبدلا من ذلك يجب أن تسمح بحدوث هذا الحب. ثم بعد ذلك استكشف الأسباب التي 
جعلتك تحب هذا الشخص. فلو وجدت نفسك ميالا لحب هذا الشخص أكثر من حبك 
لشخص آخر في الظروف نفسهاء فحينئذ يجب أن تقلق. والفصل بين حبك للطرف 
الآخر وتقييم الصفقة موضوع التفاوض يجب أن يكون كافيا للتخفيف من تأثير مبدأ 
المحبة في المفاوضات. 
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التشابه الظاهر: 

عندما يلتقي الناس لأول مرة: يحاولون التعرف على الأشياء المشتركة بينهم: وكلما زاد التشابه 
الذي يجدونه بينهم: زادت الروايط التي تنشأً بينهم: وازداد إحساسهم بحال أفضل؛ وأهمية 
أكبر. وسيكونون أكثر تقبلا لرسالة الطرف الآخر وجهوده التي يبذلها لإقناعهما”*!. ولذلك. فإن 
من الأساليب المفيدة للتفاوض التعرف على التجارب والمميزات ووجهات النظر التي تتفق فيها مع 
الطرف الآخر. ومناقشتها. ولكن إذا كان من مصلحتك استكشاف القواسم المشتركة بينك وبين 
الطرف الآخر في المواقف والخلفيات. فليس من مصلحتك أيضا تسليط الضوء على هذه الأمور 
إذا كانت موضع خلاف. ليس هنالك نقطة محددة تبدأ منها المحادثات حول موضوع سياسي 
مثير للجدل إذا علمت أن الطرف الآخر لديه وجهة نظر مختلفة كليا عن وجهة نظرك. 
العاطفة: 

لقد تناولنا العاطفة في جزْء سابق من هذا الفصل. وذلك عند مناقشتنا لاستخدام اللغة في 
بناء الرسالة. ولكن العاطفة يمكنها أيضا أن تكون مصدرا لعامل من العوامل. والجمع بين العاطفة 
والإصرار يقود إلى العزم والتصميم. وعند استخدام العواطف بشكل فعال. يمكن أن تؤدي إلى 
تحسين مستوى الجاذبية الذي يتمتع به مصدر الرسالة من خلال غرس قناعة لدى المستمعين بأن 
المتحدث لديه فيم راسخة وجذابة (ولعله يؤدي أيضا إلى تعزيز مصدافية المتحدث). 
الفلفل... والملح 

صحيفة وول ستريت جورنال [03نا10 اع5172 اأؤلالا 


اجتماع المساهمين 


إياك أن تتنهد. لأن ذلك سيثير غضبهم 


لاع از تمغطا مععلقحم غ1 .عمتطاه؟ مم عط دمعممعع] 
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السلطة: 

ميد الستلظة مَبدًا سيط كلقاية قالتاسى الددن يتمتموق والشناطة لديهم نفو 
أقوى من أولثك الذين لا يملكون الس لطة. وقد اهتم الباحثون منذ عهد بعيد بآثار 
السلطة على السلوك البشري. فالدراسات القديمة التي قام بها ستانلي ميلغرام 
1 حول الخضوع للسلطة تشير إلى أن باستطاعة الناس أن يفعلوا الكثير متى 
كان سلوكهم يستمد الشرعية من أحد مظاهر السلطةا**'. فالكثيرون يطيعون أوامر 
الشخص الذي يرتدي الزي الرسمي. حتى لو لم تكن هنالك حرب أو خطر ظاهر. 
وَهذَا أَيْضنا أحد آكارميدا السلطة: 

فى عملية التفاوتن يمقن استحذاء مَبدا السلظه يمد طرق أولاًالقواغد المقتوية 
ربما تحمل وزئاً أكبر من تلك التي تلقى لفظياً'؛). ولذلك. يكون الإجراء المعين أكثر 
اتباعاً إذا كان موجوداً في كتيب السياس ات أو في نسخة من العقد بدلاً من التعبير 
عه شفهياً. واستخدام بعض الألقاب مثل الدكتور والبروفيسور, تمنح الشخص الذي 
يستخدمها المزيد من السلطة. ومن ثم المزيد من النفوذ7”*). أحد الأصدقاء لأحد 
مؤلفى هَذًا الكتاب يس تخدم لقب دكتور عندما يظلب شراءِ تذاكر الطيزان. فقد 
اكتشق عند وقت مكو أو انخطوط الجونة فيل يدم يحاون هذا اللضي صل عاشي 
موعد الرحلة. وتتجاهل باقي المسافرين. وهذا المثال البسيط يشير إلى الاعتبار 
والتقدير الذي تتمتع به بعض الألقاب (أو المناصب) في المجتمع. 

ويعرض سيالديني 1210101© النصيحة التالية بشأن التعامل مع مظاهر السلطة 
التي ربما تؤثر فيك. أسأل سؤالين: *هذا الشخص اللمتنفذ. هل هو خبير فعلاً5» 
«إلى أي مدى تتوقع أن يكون هذا الرجل موثوقاً به1,5'*). فالسؤال الأول يجبرك على 
أن تتأكد مما إذا كان هذا الشخص لديه خبرة في هذا الموضوع. وليس مجرد تظاهر 
بالخبرة (لقب. أو مجرد زينة). والسؤال الثاني يدفع للتعرف على دوافع الخبير الذي 
الجوانب التي تؤدي إلى نشوء التأثير الجانبي: 

وأخيراً. سنقوم باستكشاف جوانب الحالة التي لا تظهر في سياق الرسالة والبعيدة 
عن الشخص الذي يقدمها والذي يسعى لخلق الفرص التي تجعله ينتهج أسلوب التأثير 
الجانبي. وفيما يلي سنناقش خمس إستراتيجيات. وهي: المعاملة بالمثل: الالتزام. 
الدليل الاجتماعي. الندرة. المكافأة. والعقوبة. 
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المعاملة بالمثل: 

لقد عكف الفلاسفة وعلماء الأنثروبولوجيا ([علم الأجناس) وعلماء الاجتماع. 
وغيرهم من خبراء العلوم الاجتماعية الأخرى. سنين عديدة في دراسة مبدأً المعاملة 
أ اكباذلة بالكل ويعيد: هد[ كندل يانه حندها قطمئ خديكة ما مئى تبصن اخن بحن 
أن ترد له خدمة مقابل ذلك في المستقبل. ويعتبر هذا المبدأ شائعاً بين جميع الثقافات 
وهو معمول به في المجتمعات كافة على امتداد المعمورة1””*. 

ومبدأً المعاملة بالمثل يلعب دوراً مهما في المفاوضات. حيث يقدم المفاوضون تنازلات. 
ويتوقمون باللقايل تنازلات أخرى من الطرف الآخر. قعلى سييل المثال. المفاوض (1) 
يقدم خدمة صغيرة للمفاوض (ب). كم بعد ذلك يظلب خدمة اكير من المفاوض زب) 
مقابل الخدمة التي قدمها له. وصافي المنفعة في هذه الحالة يذهب إلى المفاوض 
(1). وغلى الرغم من الاعتقاد بآن مبدأً المعاملة بالثل يجب أن ينطبق فقط في حال 
رد المصلحة أو الخدمة بنفس الحجم. إلا أن الأمر لا يبدو كذلك. وفي واقع الأمر. 
الكثيز من عمليات البيع تعتمد على منح المشترى هدية صغيرة في يادئ الأمز. ثم 
تطالبه بتقديم تنازلات كبيرة فيما بعد. 

وهنالك فرص مشابهة توجد في حالات أخرى من التفاوض. فبعض المجاملة 
بالإشارة إلى بعض المواقف أو التصرفات الإيجابية للطرف الآخر في مناقشات سابقة, 
ستترك أثراً طيباً في النفس وتمهد الطريق لكي يتصرف بطريقة إيجابية. كما أن 
تقديم التنازل السريع في موضوع يريده الطرف الآخر. سيسعد ذلك الطرف ويشعره 
بالتزام في نفسه بأن يفعل الشيء نقسه. 

وبالنظر إلى القوة الظاهرة لمبدأ المعاملة بالمثل. كيف يمكن للمفاوض أن يتحكم في 
آثارهة من بين الاحتمالات الممكنة. رفض جميع الخدمات التي تقدم لك أثناء التمهيد 
للتفاوض. غير أن هذا يمكن أن يزيد من تعقيد المشكلات. بدلاً من الإسهام في حلها . 
وعلى سبيل المشال؛ رفض تناول كوب القهوة الذي يقدمه لك مضيفك. ربما يزيل 
آثار مبدأ المعاملة بالمثل. ولكنه في الوقت نفسه قد يش كل إهانة للشخص المضيف. 
خصوصاً لو خرجت بعد خمس دقائق لتحضر لنفسك كوباً من القهوة. قربما حاول 
الطرف الآخر أن يكون مهذباً لا أكثر عندما قدم لك كوب القهوة. وربما كان يهين جواً 
إيجابياً للاجتماع: أو ريما كان يحاول أن يطبق ميداً المعاملة بالمثل ليخلق في نفسك 
كا من الشعور بالامتنانا*. ويقترح سيالديني 01210181 أن تتجاوب بشكل مهذب 
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مع الخدمة وتقبل ما يُقدّم لك إذا كان شيئاً تريدة. ولكن :لو كان واضحاً أن الخدمة 
التي يقدمها لك هي محاولة على سبيل المناورة. حينئذ يمكنك إعادة تعريف الواقعة 
على أنها خدعة أكثر من كونها خدمة. وهذا سيجعلك في حل من الالتزام يميدأ 
المعاملة بالمثل. «لأن القاعدة تقول لابد من مقابلة الإحسان بالإحسان. ولا حاجة إلى 
مقابلة الخداع بالإحسان,!؛). 
الالتزام: 

لقد أدرك الباحثون منذ عهد بعيد أن الناس متى قرروا شيثاً بعينه. يمكن أن 
يتمسكوا بقناعاتهم تجاهه. وقد عرف هذا التمسك بالالتزام بالموقف. وهو يعتمد 
بقوة على حاجة الناس في أن يظهروا صامدين. أمام أنفسهم وأمام الآخرين. وأغلب 
الناس يعرفون أسلوب التضليل (0311-300-51111211). فالمنظمات (الشركات) عديمة 
الضمير تروج بضاعة لبيعها بأسعار منخفضة بشكل لا يصدق. ولكن عندما تصل إلى 
محلات بيع هذه البضائع تجدها قد نفدت. ومن بعد ذلك ربما يحاولون أن يبيعوا 
لك بضاعة بديلة وبسعر أعلى. فلماذا ينجح هذا الأسلوبة من الأسباب التي تسهم 
في نجاح هذا الأسلوب تكمن في أنك إذا اتخذت قراراً بشراء منتج معين (وأصبحت 
ملتزماً بذلك). ففالباً ما تستمر في التزامك هذا (حتى لو اشتريت بسعر أعلى). 

وتعد خطط الالتزام من أقوى الوسائل المتبعة في حمل الناس على الامتثال لشيء 
معين. وكتابة الأمور هي من الوسائل التي تزيد من الالتزام بها.. بعض شركات 
الموسوعات التي لديها عملاء قاموا بتعيئة استمارات شرائهم بأنفسهم. لديها معدلات 
إلغاء للصفقات أقل من الشركات التي يقوم البائعون فيها بتعبثة استمارات الشراء 
نيابة عن العملاء. والكثير من شركات المنتجات الاستهلاكية لديها أناس يقومون 
بكتابة إقرارات بشراء المنتجات لكي يدخلوا السحب في إحدى الجوائزا”*). لماذا؟ يبدو 
أن كتابة الإقرارات تزيد من الالتزام بشراء المنتج. وقد أشار أحد البحوث إلى أنه حتى 
التوقيع على مناشدة أو مذكرة معينة يزيد من التزامك بطلب فعل شيء معين. حتى يعد 
ذلك بعدة أياءا©). 

كيف يمكن للالتزام أن ينجح في عملية التفاوض؟ عادة يتم الأمر تدريجياً. الموافقة 
على التصريحات الحميدة في وقت مبكر من عملية التفاوض يمكن أن يجعلها تستخدم 
أساسا للمزيد والمزيد من التنازلات. وهذه الإستراتيجية من الصعب مقاومتها. فقد 
يحدث كثيرا تأثر الشخص بشوء معين ثم يوافق عليه حتى قبل أن يدرك أن تلاعبا 
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قد وقع فعلاً. ومن وجد من يحذره بوقت كاف قبل الوقوع في حبائل هذه الأساليب. 
يعد كمن ربح منذ البداية. ويشير سيالديني 0131011 إلى أن جسمك سيرسل نوعين 
من إشارات التحذير عندما تستخدم هذه الأساليبا”). فقد تشعر بشيء من عدم 
الارتياح عندما تسمع تلك الالتزامات التي تنم عن الدهاء؛ أو ربما تشعر بعدم صحة 
شيء معين في الصفمة. فلو فاومت هذه الأفكار أو المشاعر وأنت تخوض التفاوض» 
ابحث عن استخدام إستراتيجية الالتزام من جانب الطرف الآخر. وأقل شيء يمكن أن 
تفعله هو أن تكون مدركا لجميع الاتفاقات التي تنجزها. حتى تلك الاتفاقيات الصغيرة 
وغير الضارة. فربما تكون هذه وسيلة تبني عليها التحرك التالي. 
الدليل الاجتماعي: 

يشير مبدأ الدليل الاجتماعي إلى أن الناس في كثير من الحالات ينظرون إلى ما 
يفعله الآخرون عندما يريدون اتخاذ الرد الصحيح. وَطَيْقَا لهذا (كيدا أنضنا يتصكرف 
الناس عادة بطرق معينة. وذلك لأنهم جميعا يفعلون ذلك. وهذا هو ما يجعل برامج 
الضحك فاعلة جدا في كوميديا التلفزيون!'*). وهو أيضاً يوضح السبب الذي يجعل 
بعض العملاء المؤثرين يذكرون أسماء بعض العملاء الذين أظهروا الرضا في وقت 
شابق.. هما داع آثاسآخرون اننتخدهوا هذا النتج واحبوه: ذا لآيد:أنة منتج جين 
كما أن المشاهير يتم توظيفهم للاشادة بالمنتجات للأسباب نفسها . 

في حالات التفاوض. مبدأ الدليل الاجتماعي يمكن أن يكون إستراتيجية قوية 
للتأثير. ويقوم البائعون بعرض قوائم بأسماء العملاء الذين اقتنعوا بالمنتج الذي يبيعونه. 
مدركين أن عددا قليلاً جداً من الناس سيمعن النظر في القائمة. (»ولو لم يكن ذلك 
صحيحاً: لماذا يعرض علي البائع هذه القائمة5:). إعلانات اليانصيب تسلط الضوء 
على الرابحين في مرات سابقة. وتشير بشكل خاص إلى المشاهير منهم. فالمفاوضون 
يبذلون غاية جهدهم لبيان مستوى القبول الذي يجده منتجهم بين المستهلكين. وكيف 
أن مبيعاتهم من هذا المنتج قد زادت في هذا العام. كما أن وكلاء العقارات متأكدون 
من أنك تدرك أن هنالك كثيرين غيرك يريدون هذا المنزل الذي تفكر في شرائه. 

ويح ق مبداً الدليل الاجتماعي النجاح لأن بعض المعلومات الخاطثة. كقول أحدهم 
(كل الناس يعتقدون أن هذا منتج جيد). تعطى وزناً عند اتخاذ القرار. ومن السبل التي 
تساعدك فى الحد من التأثير. تحديد المعلومة الخاطئة. ومن ثم تقدير الوزن الحقيقي 
الذي تستحقها*). ويعني هذا أن تقوم في التفاوض باستعدادات حذرة: وأن تكون على 
علم ببعض «الحقائق» المتصلة بوجهات النظر التي يدافع عنها الآخرون: والتي تبدو 
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غيرمهضسقة مع استعداذاتك لهذا الموضوع.فعتدما يقدم الظرف الآخرءدليلاء على 
القبول الذي يجده منتجه بين الممستهلكين: لا تعتقد بشكل تلقائي أن الطرف الآخر 
صادق تماماً فيما يقول. ولكن اطرح بعض الأسئلة عليه لكي تتحقق من الأمر. 
الندرة: 

من دلائل مبدأ الندرة أن الأشياء حينما تكون غير متوافرة قد تزداد قوة تأثيرها . 
فكثيراً ما يقول الباثعون لعملاثئهم إنهم ليسوا متأكدين في الوقت الحاضر من توافر 
مخزون من المنتج الذي يريده العميل!'''. وقبل أن يذهبوا إلى المستودع يطلبون حجز 
وحدة أو قطعة من المنتج المذكور قبل أن يحصل عليه بائع آخر. وعندما يعود البائع 
ومعه آخر وحدة من المنتج سيشعر المشترى بالرضا وسيحس بأنه (محظوظ). وهذا 
هو مبدأ الندرة في العمل. فمن السهل التأثير في الناس عندما يشعرون بأنهم حصلوا 
على منتج نادر. 

وفي حالات التفاوض. قد تنجح إستراتيجية التأثير بالندرة كلما بدا أن هنالك 
طلب أكبر على المنتج. فبعض الشركات تتعمد عرض كميات قليلة من منتجاتها لتعطي 
انطباعاً للجمهور بأنها مرغوبة جداً (كبعض الألعاب المفضلة في عيد الميلاد على 
سييل الكال)- وكلبنا تحت التاين عن والفرصنالمحدوذةء أو والبرطن لفثرةسحدودة»؛ 
فهم يستخدمون مبدأ الندرة. كما أن المزادات العلنية تعتمد نضا بشكل كبير على 
مبدأً الندرة. وذلك ببيع القطع الفردية (واحدة من كل صنف) لصاحب أعلى مزايدة: 
فكلما كان المنتج نادرا؛ أدى ذلك إلى ارتفاع المزايدات. 

وتضهي مغاومة مرق القدرة , توص متدملارته امد هك وان يبعز شمال هوق 
يخلق في الضحية رغبة شديدة في الحصول على شيء معين. ويعمل بش كل فعال 
على تعطيل الحس الإدراكي لدى الشخص حتى لا يقيّم الحالة بشكل عام. ويقترح 
سيالديني 01310151 أن يكون الناس على علم بالخدع العاطفية التي يثيرها هذا المبدأ. 
وعندما يواجَّهون بردود عاطفية قوية للحصول على سلعة نادرة: يجب عليهم أولاً أن 
يضعوا في الاعتبار الأسباب التي تجعلهم يرغبون في هذه السلعة!'. 
استخدام المكافأة والعقوبة: 

لقد أشرنا في جزء سابق من هذا الفصل إلى أن السيطرة على الموارد تعد من المصادر 
القوية للنفوذ. وهذه الموارد يمكن أن تستخدم بطريقتين رئيسيتين على الأقل: 
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أولاً. المفاوضون يمكن أن يعرضوا بعض الموارد. أو الخدمات (وعود ومساعدات). 
لكتمان تعاون الطرف لكر وإعياد متهم والتبلذل ينعد علكئ اكؤازة التق دمكن 
ترجمتها إلى مكافآت بالنسبة للطرف الآخر في شكل خدمات أو مصالح أو حوافز. 
أو معاملة . أو بإاشعاره بشيء من النشاط والابتهاج. وما شابه ذلك. ولذلك فإن 
التبادل عادة ما يثير استحدام الوعود والالتزامات أدوات للافناع: كأن تقطع التزاما 
يأثلف سكا الطوف:الأكر على تماوتة عمف واتقياذء اللاو على التدافة يمتحق 
ما تريد. 

والطريقة الثانية هي أن يحاول المفاوضون استخدام هذه القوة من خلال ممارسة 
الضغط. وذلك من خلال التهديد بالعقوبة. أحد الوكلاء يمكن أن يطلب شيئاً. ويقترح 
بعض الأمور التي تترتب على عدم الوفاء بتوفير الطلب. ثم ينخرط في رقابة مستمرة 
ليتاكد من تنفيذ الطلب. ويذكر الطرف الآخر بش كل متكرر. بالأمور المتوقعة. وي 
النهاية يطبق فعلاً العقوبة التي اشترطها إذا لم يتم تسليم الشيء المطلوب في مواعيده. 
كما أن مدير المبيعات يمكن أن يخصم من مرتب البائع لفشله المتكرر في إنجاز السقف 
المحدذاله من المبيقات المتوقعة:: والمورد يمكن أن :يضع تكاليف إضافية في الفواتير 
التى يتأخر العميل فى سدادها. وكما هو الحال فى قوة المكافأة واستخدام الثناء: فإن 
قوة العقوبة والإكراه يمكن أن تكون أيضاً ذات فاعلية في شكلها اللفظي كما هو الحال 
في منع أو رفض تقديم الموارد الحسية. فلو قام مدير المبيعات بتوبيخ البائع لفشله 
في إنجاز السقف المحدد له من المبيعات (بدلا من إيقافه عن العمل)؛ فقد يكون أثر 
ذلك عظيماً 0 كالأثر الذي يمكن أن تتركه أية معالجة أخرى ملموسة. 

وقد أشار ديفيد كيبئيس 16101115 1081010 إلى عدد من الأسباب التي تدفع الشخص 
الذي يملك القوة إلى ممارسة الضغطا”): 

ألا معن هفارمئة الشف غلن اله وشيلة كتين عق القضدب و أو اللخطعون علق 
رد الاعتبار. أو للثأر من شيء فعله الطرف الآخر. 

ثانياً. يمكن ممارسة الضغط تعبيراً عن سلوك يتطلية الدور الذي يؤديه الشخصض. 
أي أن يكون ذلك من متطلبات الوظيفة. ومن ذلك أن يقوم موظف البنك بإغلاق 
الحساب. بسبب قرض «لأن قوانين البنك تنص على ذلك». أو أن يقوم عميد الكلية 
بفصل طالب سيء الأداء لأنه لابد من التقيد بسياسة الجامعة. والمفاوضون هم من 
أكثر الفئات التي يحتمل أن تلجأ إلى ممارسة الضغوط عندما يشعرون بأن الطرف 
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الآخرلا يرغب أو لا يميل إلى تقديم ما يتوقعونه منه: كأن لا يوافقهم على الموعد 
النهائي نفسه. أو إذا شعروا بأنه لن ينصاع لهم إلا إذا هددوه مباشرة بعواقب سلبية 


وفاسية. 

تؤدى أساليب الضغط فى أحسن الأحيان إلى شىء من الانقياد قصير الأمد بتلبية 
الطالب..ولكن يحتمل آنضنا آن تدقع الطرق الآخر إلى المقاوفة. وَالاسَتخَدام المكرر 
لأساليب الضغط. يؤدى إلى نفور الطرف الآخر. ويقوده إلى مقاومة هذه الضغوط 
بقوة. ولذلك تجب ممارسة أساليب الضغط بطريقة انتقائية وفي حالات قليلة. لأن 
ممارستها قد تؤدي إلى تآكل العلاقة بين الطرفين: كما أن ممارسة الضغوط بشكل 
متكرر كفيلة بتدمير هذه العلاقة. 


دورالمتلقين- المستهدفين بالتأثير: 

سنختتم هذا الفصل بمناقشة العوامل التي تتعلق بالشخص المستهدف بهذا التأثير. 
فمنذ الوهلة الأولى. قد يعتقد المرء بأنه ليس أمام المتلقين ما يمكن أن يفعلوه للحد 
من هذا التأثير. وهذا غير صحيح؛ لأنه تماماً كما يعمل المفاوضون بصفتهم طرفاً 
مرسلاً للرسالة من أجل زيادة مصداقيتهم وجاذبيتهم: يمكن للمتلقين أيضاً أن يبعثوا 
بإشارات عن درجة القبول التي تجدها الرسالة بشكل عام. وبإمكان الجهة المرسلة 
للرسالة أن تراقب كيفية التلقي لدى المستمع ثم تقوم بإعداد الرسالة بما يتوافق مع 
ذلك. وعلى المتلقين أن يكونوا واعين ومدركين لالإشارات التي يرسلونها. وكذلك على 
الجهة المرسلة أن تراقب درجة القبول لدى المتلقي وأن تتجنب المواقف ,الدفاعية أو 
الهجومية» التي تدفع الناس إلى إيقاف قنوات الاتصال بينهم. وأن تساعد المتلقين في 
سماع الرسالة وفهمها بشكل جيد. وفيما يلي دعونا نستعرض عددا قليلا جدا من 
العوامل الرئيسية. 
الاصغاء للآخر: 

الكثير مما يتكلم به الناس فيما بيتهم لا ينتقل عبر الكلمات والجمل فحسب. 
ولكن يُعبَّر عنه أيضاً بلغة الجسد: آي بالوضعية التي يتخذها الشخص. ونبرة صوته. 
وحركات رأسه. والكثير من الأفعال غير اللفظية مهمة جداً في التواصل مع الآخر. 
فهي توحي للشخص الآخر بأنك تستمع إليه. وتهيئه لسماع رسالتك. وفيما يلي 
سنذكر ثلاثة من هذه التصرفات المهمة: لغة العيون. وضعية الجسد. والتشجيع. 
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العين كأداة اتصال: 
الشخص الجبان وغير الأمين لا يتوقع منه أن ينظر إلى عيون الآخرين. حيث 


يزعم الشعراء بأن العين هي المنظار الذي ننظر من خلاله إلى روح الشخص. وهذه 
الحكمة وغيرها من الحكم التقليدية تفسر لنا مدى الأهمية التي يوليها الناس للعيون 
باعتبارها أداة اتصال. وبش كل عام: فإن الإشارة بالعين توحي للآخرين بأنك تستمع 
إليهم وتهتم بما يقولون. وبأنك تعتبرهم مهمين. ولكن عند الإشارة بالعين: يجب أن لا 
يبقي الشخص عينه ثابتة باستمرار على الشخص الآخر. وإلا ربما يتهمه بأنه يحملق. 
وهو ما يقود إلى الريبة أكثر من الثقة. 

فعندما تحاول إقناع شخص ما . من المهم أن تستخدم عينيك عندما تريد إلقاء 
الجزء المهم فى رسالتكأ”). وهذا يعادل الحملقة على الشخص الآخر. متحدثا بشكل 
مباشر إلى قلبه وروحه. واستخدام الأساليب اللفظية وغير اللفظية بشكل متوازن في 
هذه النقطة يدل على أهمية الرسالة التي يتم تبليغها. وعلى الشخص أن يستخدم 
العيون أداة اتصال ليس للشخص عندما يتحدث فحسب. بل أيضا عندما يستمع إلى 
حديث الآخرينا"!. 

غير أنه من المهم أن تعرف أن الأنماط التي أشرنا إليها أعلاه هي من خواص 
المجتمع الغربي. وفي أماكن أخرى من العالم: تسود أنماط أخرى مختلفة. ففي بعض 
أجزاء الشرق الأقصى. على سبيل المثال. يعد النظر إلى الأرض أثناء الاستماع إلى 
الآخر. علامة على الاحتراءا*). 
الاعتدال في وضعية الجسد: 

يقدم الوالدان النصائح لأبنائهم دائماً حول الكيفية الصحيحة للقيام والجلوس. 
خصوصا في الأوضاع الرسمية. كالمدرسة أو الكنيسة أو حفلات العشاء. فالأمر 
«اعتدل في الجلوس» عادة ما يأتي بعده الأمر «انتبه لما يقال!». لأن الوالدين هنا 
يعلمان الطفل قاعدة أخرى شائعة. وهي أن وضعية جسد الشخص تدل على أن 
الشَتحص فنتيه كا يقوته الطرف الآخر. وللتاكد من ان الأتخرين يغلمون ناتك متثنة 
لما يقولون. اجعل جسدك منتصباً ومائلاً قليلاً إلى الأمام. وكن في مواجهة الشخص 
الآخر مباشرة”"). فلو قبلت رسالة الطرف الآخر واقتنعت بها. لابد من الحذر حتى 
لا تُظهر شيئاً من عدم الاحترام. وذلك بالترهل في وضعية الجسد: أو الإعراض إلى 
جهة أخرى. أو بوضع القدمين على الطاولة"2. 
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تشجيع الطرف الآخر فيما يقوله أوتثبيطه بحركات غير لفظية: 

يستطيع الشخص من خلال سلسلة متنوعة من التصرفات أن يعبر عن اهتمامه 
بما يقوله الشخص الآخر. فالإيماء بالرأس: أو الإشارة الخفيفة باليد للدعوة لمواصلة 
الحديث. أو الهمهمة. للدلالة على فهم ما يقوله الآخر وحثه على الاستمرار. وفي 
الواقع يمكن للشخص أن يشجع الآخر على مواصلة الحديث عن الكثير من الموضوعات 
بمجرد الإيماء برأسه أثناء حديث ذلك الشخص . الإشارات البسيطة بالعين والابتسامة 
والإيماء بالرأس كلها يمكن أن تشكل حركات تشجيعية. وبألقدر نفسه تقطيب الوجه: 
والتجهم. وه الرامي؟ أو إسشناك قد كسن ومكتارة تضيقفا للألم: كلها تدل على عدم 
قبول الرسالة التي يلقيها الآخر. 
الاهتمام بموقف الطرف الآخر أوتجاهله: 

عادة يمنح المفاوضون القليل من الاهتمام لوجهة نظر الطرف الآخر. وهذا شيء 
مؤسف. لأنه من مصلحتك أن تفهم ما يريده الطرف الآخر فعلاء والكيفية التي ينظر 
بها للأمور. وكيف قرر أن يتخذ هذا الموقف. ويمكن للشخص أن يستكشف وجهة 
نظر الطرف الآخر من خلال بعض الأسثلة المصممة للكشف عن حاجاته ورغباته 
(راجع الفصل الخامس). إن استكشاف وجهة نظر الطرف الآخر لا تقدم لك المزيد 
من المعلومات التى قد تدقعك إلى تصميم الحلول التى تلبى حاجات الطرفين قحسب؛: 
بل تزيد أيضاً من إحساس الطرف الآخر بأنك تستمع إليه. حيث يجعله ذلك أكثر 
استعدادا للاسهام في تلبية احتياجاتك. غير أن بعض الأسئلة عادة ما تستخدم 
سلاحا للهجوم. فالأسئلة مثل «كيف يمكنك أن تقول هذا الكلام5: أو «ما تبريرك 
لاتخاذك لهذا الموقف؟» من المحتمل أن تجعل الطرف الآخر يشعر بالتوتر والرغبة في 
المصادمة. وربما تجعل لهجة المفاوضات سلبية للغاية. 
إعادة الصياغة بشكل انتقائي: 

إعادة صياغة الكلام تعتبر تأكيداً بأن كل طرف قد فهم الآخر بش كل صحيح. 
ومن الأهمية بمكان أن تعيد صياغة ما فهمته من الطرف الآخر بعد تصحيحه: وذلك 
لتؤكد بأنك فهمت ما يقصد . ثم كرر ما قاله هو بكلمات من عندك. بالإضافة إلى 
ذلك. إعادة إخراج وجهات نظر الطرف الآخر تساعدك على تذكرها بشكل أفضل 
من مجرد سماعها. ولا تكرر كلمات الطرف الآخر حرفيا؛ بل كرر الرسالة مستخدما 
كلماتك الخاصة: وابدأ حديثك بالقول: «دعني أرى ما إذا كنت قد فهمت وجهة 
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نظرك». فالناس عندما تكون لديهم رسالة مهمة يريدون تمريرها. سيتحدثون بنشاط 
وبإسهاب: وعادة ما يؤكدون النقطة نفسها مرة بعد أخرى. ومتى يتبين للطرف الآخر 
من إعادة صياغتك للحديث أنك فد فهمت ما قاله: فهو عادة ما يتوقف عن تكرار 
النقطة نفسها التي ظل يدور حولها: وينتقل إلى موضوع آخر. ولذلك فإن إعادة 
صياغة الحديث قد تكون مفيدة جدا في دفع النقاش إلى الأمام. 

ومطكتلت أَيْضناً أن تطلب من الطرف الآخر أن يكرر أو يعيد صياغة ما قلته. حيث 
يمكن أن تقول: «إن ما قلته مهم جداً بالنسبة لي. ومسافون كباكرا ومن قلف قو 
ذكرت لي النقاط الأساسية التي فهمتها من حديثي». وهذا سيدفع الطرف الآخر 
إلى الاستماع بعناية. وهو ما يمنحك الفرصة للتحقق من صحة فهمه: فضلا عن كونه 
بمثابة تأكيد على النقاط الرئيسية في حديثك. 


التنويه بالنقاط التي أعجبتك في مقترحات الطرف الآخر: 
يتصف المفاوضون عادة بعدم الفاعلية. ذلك أنهم يردون فقط على مالا يعجبهم من 


تصريحات أو مقترحات الطرف الآخر. ويتجاهلون الأشياء التي تعجبهم. والرد بهذه الطريقة 
فيه تجاهل لوسائل قوية يمكن أن تساعد في تشكيل وتوجيه ما يقوله الطرف الآخر. 
وأبسط طريقة تكافي بها الناس على ما يقولونه أثناء المفاوضات هي أن تعتر 

وتؤيد النقطة التي أثاروها: «هذه نقطة مثيرة للاهتمام». «أنا لم اسمع بهذا من قبل». 
أصدر (همهمة) بسيطة أو أومنّ برأسك. إن التصريحات والحركات من هذا النوع 
تقوم بفصل عبارة مهمة عن باقي النقاط الأخرى التي وردت في كلام المتحدث. ثانيا. 
الإشادة بالمتحدث عندما يشير إلى نقاط كنت تريد التركيز عليها. وعبّر عن تقديرك 
له لاهتمامه برغباتك واحتياجاتك. والطريقة الثالثة هي أن تفصل جزءاً محدداً من 
العبارة أثار إعجابك من بين الأجزاء الأخرى التي لم تعجبك. وأن تشجع الطرف الآخر 
بزيادة وتطوير النقاط الإيجابية. والطريقة الرابعة هي أن ترد الخدمات التي قدمت 
لك. فلو قدم الطرف الآخر تنازلا وقدم لك شيثا تريده: يمكنك مكافأة هذا السلوك 
بتقديم تنازل من جانبك وتسدي له خدمة أخرى بالمقابل. 


مقاومة تأثير الطرف الآخر: 


بالإضافة إلى مجموعة الأشياء التي يمكن أن يفعلها المفاوض لتشجيع أو دعم أو 
توجيه حديث الطرف الآخر. هنالك أيضا ثلاثة أشياء رئيسية على الأقل يمكن أن 
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يفعلها المستمعون لمقاومة جهود التأثير التي يبذلها الطرف الآخر: أن يكون لديك بديل 
أفضل للاتفاق الذي يجري التفاوض حوله (8.8/17/48). التزم علنا بفعل شيء معين 
(أو ألزم الطرف الآخر أن يلتزم بشيء مشابه)؛ وحصن نفسك من الرسالة التى يريد 
الطرف الآخر أن يقنعك بها . 


ليكن لديك بديل أفضل للاتفاق الذي يجري التفاوض حوله . واعرف كيف تستخدمه: 


يعتبر عدد من المؤلفين وجود البديل الأفضل للاتفاق الذي يجري التفاوض حوله 
مصدرا للقوةا“"). ولاشك في أن وجود البديل الأفضل للاتفاق يشجع المفاوضين على 
الخروج من المفاوضات. مادام باستطاعتهم تلبية احتياجاتهم وتحقيق مصالحهم في 
مكان آخر. وطبما وجود البديل الأفضل للاتفاق يمكن أن يكون مصدرا للتأثير على 
طاولة التفاوض: فقط إذا كان الطرف الآخر على علم بوجوده. ولكي يتمكن المفاوض 
من استخدام البديل الأفضل للاتفاق بطريقة فعالة. يجب عليه أن يقيّم معرفة الطرف 
الآخر. وهذا في العادة يجب أن يتم بمهارة. والإشعار بوجود بديل أفضل للاتفاق 
يمكن أن يعتبره الطرف الآخر تهديدا عنيفا بالخروج من المفاوضات. وكن مدركا أيضا 
لأن البديل الأفضل للاتفاق يمكن تحسينه. والمفاوض الجيد يعمل من أجل تحسين 
البديل الأفضل للاتفاق. قبل. وحتى أثناء التفاوض ليكون وسيلة لتحسين مستوى 
التأثير الذي يمكن أن يمارسه على الطرف الآخر. 


الالتزام العلني: 

من أكثر الأساليب الفاعلة لجعل الناس يقفون بقوة للدفاع عن مواقفهم هو أن 
تجعلهسم بلتزقون ذلك لوقف اهام الملا: .يت يقول زغمآء التقابات العمالية بقن 
الأياء من قبيل دسَتاستقيل قبل أن اتنازل عن سنت واحد أقل من ويعد ذلك 
التصريح يؤاجه زغيم التقابة ضَعوَظ غديدة: أولاً اختمال الحرج الذي قد يتمرض 
له عندما يتراجع بعض أعضاء النقابة عن هذا الموقف. وربما يتم طرد هذا المسؤول 
عن منصبه إن لم يستقل منه فعلا. والضغط الثاني الذي قد يتعرض له هو أن 
مصداقية هذا السؤول ستضعف كثيراً في نظر الإدازة في المستقبل؛ إن لم يف 
بالتزامه بالاستقالة. وأخيراً سيحتاج هذا المسؤول إلى أسلوب خاص به في التعامل 
بسبب فشله في تقديم الاستقالة. لا يتوافق مع التزامه السابق. 

وبمقدور المفاوضين أيضاً أن يدفعوا الطرف الآخر إلى الالتزام يشيء ما علناً 
أمام الملأ. ولو تمكنت من دفع الطرف الآخر إلى الالتزام بتأنيد شيء تريده. فإن 
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هذا الطرف سيواجه صعوبة كبيرة في عدم الوفاء بهذا الالتزام. حتى لو كانت لديه 
رغبة في التخلي عن ذلك فيما بعد. وفي بعض الأحيان يطلق المفاوض تصريحات 
مثل «أنا ملتزم بالتوصل إلى اتفاق يحقق مصلحة الطرفين». ثم يدعو الطرف الآخر 
ليصرح بالشيء نمسه . وبدلا من استدرار التصريحات بالالتزام: يمكنك دفع الطرف 
الآخر إلى القيام بالتزامات سلوكية. مثلا. تجار التجزتة يستخدمون الدفعات المقدمة 
والخطط الآجلة للحصول على التزامات سلوكية من عملاتهم عند عدم تمكنهم من 
إكمال المبيعات الكلية في الوقت الحاضر. 

ولكن في بعض الأحيان. يرغب المفاوضون في منع الطرف الآخر من الإدلاء بأية 
تصريحات علنية بالتزامه تتعارض مع مصالحهم- ويفعلون ذلك من خلال التقليل من 
فقيمة هذه التصريحات: أو بعدم الرد عليها. أو بالبحث عن ذرائع معينة لبيان أن هذه 
التصريحات ليست مناسبة في هذا الوقت. 
حصن نفسك ضد حجج الطرف الآخر: 

من النتائج المحتملة للاصغاء بعناية إلى الطرف الآخر. واستكشاف وفهم وجهة 
نظره أن يغير المفاوضون بعض مواففهم. إلا أنهم في بعض الأحيان قد لا يرغبون في 
تغيير مواقفهم. ولذلك يسعون إلى «تحصين» أنفسهم ضد حجج الطرف الآخرا"". 
فمثلا المدريرون الذين يجب عليهم دعم سياسات منظمتهم حتى لو لم يتفقوا معها. 
ربما يرغيون في تحصين أنفسهم ضد الحجج التي يسوقها بعض المرؤوسين من خلال 
إعداد الحجج المقابلة والتدريب عليها. والتي يمكن أن تستخدم في دحض النقاط 
الرئيسية التي قد يتناولها الطرف الآخر. 

وهنالك ثلاثة أمور يمكن أن يقوم بها الشخص ليحصن نفسه ضد حجج الأطراف 
الأخرى: 
-١‏ إعداد الحجج التي تدعم بها موقفك فقط. 
-١‏ رصد حجج أخرى مضادة لموقفك. ثم إعداد حجج مضادة. ثم النظر في السبل 

الكفيلة بتفنيد هذه الحجج من خلال النقاط التي تتعرض لها . 
- برصد الحجج المؤيدة والمعارضة لموقفك في آن واحد. ثم جمع حجج أخرى لتفنيدها 

كلها (وهذا هو المنهج المركب). 
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وقد كشفت البحوث عن أن أفضل طريقة لتحصين الشخص نفسه من التعرض 
للتأثير أن يستخدم منهج التركيب أو التوليف (النقطة ١‏ أعلاه): وذلك بإعداد الحجج 
المؤيدة والمعارضة لموقفك في آن واحدا''!. كما أن منهج رصد الحجج المعارضة لموقفك 
فقط. بالإضافة إلى الحجج المقابلة لها (النقطة ؟ أعلاه): له فاعليته أيضا. ولكن 
بدرجة أقل. غير أن المنهج الأقل فاعلية هو المنهج الأول. أي إعداد الحجج المؤيدة 
فقط لموقفك. 


ملخص الفصل: 

لقد ناقشنا في هذا الفصل طبيعة التأثير قي عملية التفاوض. والتأثير نقصد 
به عملية اكتساب واستخدام الموارد المختلفة للقوة من أجل تحقيق بعض المزايا المؤقتة 
للتغلب بها على الطرف الآخر. وقد بدأنا باستكشاف ثلاثة مصادر للقوة: المعلومات: 
الخبرات؛ والسيطرة على الموارد: والموقع الذي يحتله الشخص في منظمة معينة 
(والذي يكفل له إما السلطة الرسمية أو القوة غير الرسمية التي يستمدها من الموقع 
الذي يحتله والمقرب من مصادر المعلومات). 

ثم انتقلنا بعد ذلك لدراسة غدد كبير جداً من أدوات التأثير التي قد يستخدمها 
الشخص في عملية التفاوض. وقد تناولنا هذه الأدوات من خلال مجموعتين كبيرتين: 
التأثير الذي يحدث عبر المسلك المركزي للاقناع. والتأثير الذي يحدث عبر الممسلك 
الجانبي للاقناع. 

وفي الجزء الأخير من الفصل: تناولنا كيفية قيام المتلقي (الممستهدف بالتأثير) إما 
بتوجيه وتأطير ما يقوله المتحدث؛. أو مقاومة محاولات الإقناع بطرق فكرية. ولا يتمتع 
المفاوضون المؤثرون بالمهارة لأنهم يقومون بصناعة رسائل الإقناع وحسب. ولكن أيضا 
في لعب دور «المستهلكين» المهرة في توجيه الرسائل التي يحدد الآخرون اتجاهها. 
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أخلاقيات التفاوض 


في هذا الفصل سوف نناقش ما إذا كان هناك أو يجب أن يكون هناك معابير 
أخلاقية تحكم السلوك أثناء التفاوض. هذا الموضوع لقي اهتماما متزايدا من قبل 
الباحثين في السنوات الأخيرة. ونرى بأن هناك أسئلة رئيسة يجب أن تبرز متعلقة 
بالسلوك الأخلاقي في جميع المفاوضات التي يتم إجراؤها . وعلى المفاوض المؤثر 
أن يدرك الوقت المناسب للأسئلة المتصلة بالموضوع والعوامل التي يجب أخذها في 

الاعتبار عند الإجابة عنها . 

ما يجب على المفاوضين معرفته عن الأخلاق: 

خد بالاعتبارالأوضاع التالية: 

-١‏ أنت مدير وفي حاجة ماسة لمساعدة إضافية في الأعمال المكتبية الخاصة 
بمكتبك. على الرغم من أن العمل يتم إنجازه: شإن كهرة كتير من الفمل غاننا 
ما تأتي بصورة غير متوقعة. وتسبب تأخيرات متكررة للأعمال. بعض الموظفين 
التابعين لديك يش تكون بأن إنجاز الأعمال يمكن التحكم به بفاعلية أكثر في حالة 
وجود موظف إضافي. مع ذلك أنت تعلم بأن رئيسك غير متحمس لهذه الفكرة. 
إذ يعتقد بأن هذه المشكلة يمكن حلها إذا وافق الموظفون الحاليون على العمل بجد 
أكثر أو وافقوا على العمل لعدد محدود من ساعات العمل الإضافية. وبالاإضافة 
إلى ذلك؛ ميزانية إدارتك محدودة: وللحصول على موافقة لوظيفة كاتب إضافية. 
فإنه يتوجب عليك أن تبين بش كل واضح للإدارة العليا (وتحديداً رئيسك) بأنك 
تحتاج إلى موظف إضافي. وتدرك بأن أمامك الخيارات المتاحة التالية: 

- توثيق حجم العمل الذي يؤديه كل كاتب لديك. وحجم العمل الذي يتم تأخيره أو الذي 

لا يتم إنجازه على نحو صحيح. وتقديم تقرير كامل لرئيسك بشأن ذلك 

]عَطناء عن وائحك كن حَوظفياق' التكيلمق العمل لوتحازه الآ وتحديم طن الأعماق 

التي يمكن تأجيلها بضعة الأشهر (مثل التخلص من الملفات والأوراق الزائدة أو 
القديمة. وإعادة تنظيم الملفات). وبذلك سوف يتبين تأخير مصطنع في إنجاز 
الأعمال والذي يمكن استخدامه مبررا أو حجة للمطالية بالمساعدة. 
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- التحدث إلى الموظفين لديك والتأكيد لهم بأن أهم المعايير التي يجب عليهم الالتزام 
بها لإتجاز أعمالهم هي التقية بالإجراءات على نحو مسارم والتركيز على الجودة 
في الإنتاج وليس على السعي نحو إنجاز جميع الأعمال المطلوية منهم. هذا ربما 
يؤدي إلى البطء في الإنجاز ومن ثم التأخير. وهذا يمكن استخدامه ميررا أو حجة 
للمطالبة بالمساعدة. 
- أنت تشاهد أعمال مكتب الرواتب الواقع في آخر الممر. والكثير من الكتبة هناك 
لون تعاول القيوة والتكدكاكدة تصل لتصفةء وق العمل تحيت إن رتستاف 
بشأن مشاهدتك واطلب أن ينقل أحد الكتبة إلى إدارتك. 
سؤال: هل بعض هذه الطرق تبدو أكثر أخلاقية من البعض الآخرة وأي منها 
كذلك؟ وأيها سوف تعمد إلى استخدامهة 
”- أنت رجل أعمال ولديك الرغبة في الحصول على نشاط تجاري مملوك حالياً من 
قبل منافس لك. المنافس لم يبد أي رغبة سواء في بيع هذا النشاط أو الاندماج 
مع شركتك. للحصول معلومات داخلية عن منشأته: قمت بتعيين مستشار تعرفه 
للاتصال على شخص في منشأة الشخص المنافس لك والسؤال عما إذا كانت 
شركته تواجه أية مشاكل ريما تهدد وجودها. إذا كان هناك مشاكل من هذا النوع: 
فقد تكون قادزاً غلى اه تخدام هذه المغلومات إِما لاستقطاب موظفيها لشركتك: 
أو أن تجعل المنافس يبيغ نشاظة لك: 
سؤال: هل هذا التصرف أخلاقي؟ هل ستقوم به لو كنت فعلاً رجل أعمالة 
7"- أنت ناتب مدير الموارد البشرية. وتتولى مناقشة عقد جديد مع ممثل الاتحاد 
العمالي. أصر الاتحاد بأنه لن يوقع عقداً جديداً حتى توافق الشركة على رفع 
أيام العطل من سنة أيام إلى سبعة. الإدارة قامت يحساب التكلفة. ووجدت بأن 
تكلفة اليوم الواحد هي تقريباً مائة وخمسون ألف )١6١ .٠٠١0(‏ دولار وبينت 
للاتحاد بأنها لا يمكنها تحمل هذه التكلفة الإضافية. مع ذلك أنت تعلم بأن المال 
ليس هو المشكلة الحقيقية. لأن الشركة ببساطة لا ترى أن مطالب الاتحاد العمالي 
مبررة. ولإقناع قائدي الاتحاد العمالي بأنه يجب عليهم سحب مطليهم هذا. كنت 
قد أخذت في الاعتبار البدائل التالية: 
- إخبار ممثلي الاتحاد بأن طلبهم غير مقبول بالنسبة لك نظراً لأنهم لم يقدموا ما 
يبرر حاجتهم إلى سبعة أيام عطلة مدقوعة الأجر. 
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- إخبار الاتحاد بأن الشركة لا تستطيع تحمل تكلفة اليوم الإضافي (وبدون شرح 
المسيبات). 
- إعداد كشوف حسابات غير صحيحة تيين أن اليوم الواحد من العطلة سيكلف 
ثلائمائة ألف )2٠ ,٠٠٠(‏ دولار: وهذه تكلفة لا يمكن تحملها. 
- العرض على قائدي الاتحاد رحلة عمل مدفوعة التكاليف إلى منتجع في فلوريدا في 
حالة إسقاطهم لهذا الطلب بشكل كامل. 
سؤال: هل اتباع أي من هذه الإستراتيجيات يثير الاهتمام بمسألة أخلاقية؟ وأيهاة 
ولماذاة 
؛- أنت على وشك التخرج من برنامج إدارة الأعمال في جامعة مرموقة: ومتخصص 
في إدارة أنظمة المعلومات وسوف تقوم بالعمل مع شركة تعمل على نحو تجاري في 
مجال تطوير المواقع على شبكة الإنترنت. وبينما قمت بالكثير من أعمالك على 
حواسيب تابعة للجامعة. كنت تملك حاسبا قريا جدا. قررت الآن أن تبيع جميع ما 
تملكه من أجهزة. وشراء أجهزة جديدة لاحقا: بعد أن تعرف ماهية المشاريع التي 
يريد صاحب العمل أن تعمل عليها. لذلك وضعت إععلان في عدد من النشرات 
بسكن الجامعة عن الأجهزة محل البيع. وقررت أن لا تخبر المشتركين المحتملين 
بأن حاسبك يبدو كأنه على وشك التعطل: وأن الحاسب في أحايين كثيرة يتعطل 
بدون أي إنذار. 
سؤال: هل هذا التصرف أخلاقي؟ هل ستقوم بذات التصرف لو كنت حقاً الطالب المعنية 
قل اكيتقريت هذا جديوامكسين السحعر» وإيستان الفحراء فق صراحة عل أن 
الحذاء غير قابل للاعادة. وبعد أن وصلت المنزل. استخدمت هذا الحذاء داخل 
المنزل لمدة يوم: وقررت بعد ذلك بأن الحذاء غير مريح بالنسبة لك. لذلك أخذت 
الحذاء إلى المحل: والبائع أشار إلى النص الوارد في إيصال الشراء بأن الحذاء غير 
قابل للإرجاع. لكنك لم تجعل هذا الأمر يوقفك. بدأت برفع صوتك بغضب بشأن 
سوء خدمات المحل. بحيث بدأ الناس الموجودون في المحل ينظرون إليك باستغراب. 
الموظف طلب المدير المسئول: وبعد نقاشك معه: قرر المدير إعطاءك نقودك. 
سؤال: هل هذا التصرف أخلاقي؟ هل سوف تقوم بهذا التصرف إذا ما كنت فعلاً 
هذا العميل؟ 
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الأوضاع السابقة أوضاع افتراضية. إلا أن المشاكل التي تبرزها بالنسبة للمفاوض 
مشاكل واقعية. المديرون غالياً ما يواجهون بقرارات مهمة بشأن الإستراتيجيات التي 
سوف يستخدمونها من أجل تحقيق أهداف مهمة: عونا عندما يُتاح لهم عدد من 
الأساليب المؤثرة. في هذا الفصل سوف نركز على الأسئلة المتعلقة بالأخلاق التي تبرز 
عند إجراء المفاوضات. وسوف نأخذ في الاعتبار عدداً من الأسثلة: 
-١‏ ما الأخلاق وكيف تنطبق على المفاوضات؟ 
-١‏ ما الأنواع الرئيسة من السلوكيات الأخلاقية وغير الأخلاقية التي يرجح أن تحدث 
في المفاوضات؟ 
"- كيف يمكن للمفاوضين التعامل مع استخدام الطرف الآخر للخداعة 


ما الأخلاق؟ ولماذا تنطبق على المفاوضات؟ 

في هذا الفصل سوف نناقش أخلاقيات التفاوض. الأخلاق هي المعايير الاجتماعية 
المطبقة بشكل عام بشأن ما يعتبر صحيحاً أو خطأ في موقف معين. أو هي العملية 
التي يتم من خلالها تحديد تلك المعايير. وتختلف الأخلاق عن الخلق. والذي هو عبارة 
هن اعتقادات كرذية وشخصية يقنان ما يمشن لوكا صنديهاً اق خاطنا, وتتطلق 
الأخلاق من خلال فلسفات معينة تعنى ب: )١(‏ تحديد طبيعة العالم الذي نعيش فيه 
و(؟) بيان القواعد التي من خلالها يمكن للأفراد العيش في جماعة. 

وهنا نود أن تنوضح بأنه ليس من أهدافنا في هذا الفصل الحث على تبني موقف 
أخلاقي محدد لجميع المفاوضين أو في ممارسة كل أنواع المفاوضات. الكثير من 
البحوث في مجال أخلاق الأعمال تتخذ مواقف فرضية أو معيارية بشأن أخلاقيات 
التفاوض. منادية بما يجب على المفاوض تبنيه. بدلاً من ذلك. سوف نقوم: بشكل 
مختصر. بتحديد الجوانب الأخلاقية الرئيسة التي تثار في المفاوضات؛ ووصف 
الكيفية التي يميل الأفراد إلى التفكير بها بشأن هذه الخيارات الأخلاقية؛ وتقديم 
إظان غاء لاتخاذ رارات أخلاقية غينية عل 'اللعرقة: وآخيراء عنبوف تلص البعوت 
التي أجريت في هذا المجال. 

كما تأمل أيضاً أن يتم التمييز بين المعايير المختلفة للحكم على أو تقييم تصرفات 
المفاوض. خصوصاً عندما تكون الجوانب الأخلاقية لها علاقة بالموضوع. الكثير من 
الكخاب حول أخلاقيات المهنة اقترحوا العديف من المغانين: مغلاء يرق هت31) 
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بأن هناك على الأقل أربعة معابير لتقييم الإستراتيجيات والتكتيكات في الأعمال 
والمفاوضات؛ وهي: 
- اتخاذ القرارات بناء على النتائج المتوقعة: أو بناءٌ على ما سوف يعطينا أقصى مردود 
من الاستثمار. 
- اتخاذ القرارات بناءً على ما يقرر القانون: أي بناءً على مشروعية الموضوع. 
- اتخاذ القرارات بناءٌ على إستراتيجية وقيم المنظمة التي ينتمي إليها المفاوض 
- اتخاذ القرارات بناءً على اعتقادات المفاوض الشخصية وما يمليه عليه إحساسه 
وضميروا'). 

كل واحد من هذه المداخل يمثل مدخلاً مختلفاً بش كل كبير للتسبيب على أساس 
أخلاقي. الأول يمكن أن يظلق عليه أخلاق الغاية أو النتيجة النهائية. وفيه تحدد 
صحة التصرف نناءًٌ على تقييم إيجابيات وس ابيات النتائج المترتبة علية. آما الملدخل 
الثاني فيمكن أن يسمى بآخلاق القواعد. إذ تحدد صحة التصرف فيه من خلال 
القوانين الموجودة والقيم الاجتماعية الحالية التي تحدد ما هو صحيح وما هو خطأ 
والخط الفاصل بينهما. أما المدخل الثالث فيطلق عليه أخلاق العقد الاجتماعي. وفيه 
تقاس صحة التصرف بناءً على الأعراف والقيم لمجتمع معين. وأما المدخل الرابع 
فيمكن أن يطلق عليه الأخلاق الشخصية. حيث تقاس صحة التصرف بناءٌ على ضمير 
الشخص وقيمه الأخلافية الذاتية. (ويعرض الجدول رقم )١-7/(‏ نظرة عامة لهذه 
المداخل الأربعة). 

ويمكن استخدام جميع هذه المداخل لمعالجة المخاوف التي أثرناها في الحالات 
الخمس عند بداية هذا الفصل. وبالعودة إلى مشكلة الكاتب (الموظف) الإضافي (أي 
الحالة رقم .)١‏ فإذا كنت أنت المدير وتؤمن بأخلاق الغاية أو النتيجة النهائية. فإنك 
سوف تعمل كل ما هو ضروري (مثل الكذب. واصطناع وجود كمية عمل إضافية أكثر 
من طاقة موظفيك) من أجل إقناع رئيسك بأنه يجب توظيف كاتب إضافي. أما إذا 
كنك كزمن يآبكلذق القواهد فإئلف روزم هه بائه من غير المثامتب مظلقا أن كدت 
ولذلك ريبما تستخدم أي تكتيك آخر لا يتضمن الكذب. وإذا كنت تؤمن بأخلاق العقد 
الاجتماعي. فإنك سوف تتخذ قرارك بناء على ما تعتقد بأنه تصرف مقبول أو ملاثم 
وفقاً لما يقوم به أفراد المجتمع من تصرفات أي ما هو مقبول في البيئة الاجتماعية 
المحيطة بك وخصوصاً في بيئة المنظمة التي تعمل بها. فإذا كانوا يكذبون فإنك 
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ستكذب: وآخيراً. إذا كنت تؤمن بالأخلاق الشخصية (أو الذاتية): فإنك سوف تراجع 
ضميرك ثم تقرر ما إذا كانت مشكلة الحصول على موظف إضافي تبرر استخدام 
تكتيكات احتيالية أو غير نزيهة. 

النقاشات المتعلقة بأخلاقيات المهنة غالباً ما تخلط بين المعابير الأخلاقية والعقلانية 
والعملية والقانونية للحكم على السلوك المناسب. فالنقاش حول هذه الموضوعات غالباً 
ما يخلط بين ما هو أخلاقي (أي ملائم كما هو محدد وذقا لبعض المعايير الأخلاقية) 
بالمقابل مع ما هو عقلاني (أي حكيم أو منطقي. مبني على السعي نحو فهم ملاءمة 
التكتيك المتبع والآثار التي قد يرتيها على العلاقة مع الطرف الآخر) بالمقابل مع ما هو 
عملي (أي ما يملك المفاوض تحقيقه في موقف معين) بالمقايل مع ما هو فانوني (ما 
يعتبره القانون تصرفا 00 1 ( . في فصول سابقة ٠:‏ قيمنا إستراتيجيات وتكتيكات 
التفاوض من خلال معايير العقلانية والعملية؛ وفي هذا الفصل سوف نناقش الطرق 
التي يمكن من خلالها الحكم على إستراتيجيات التفاوض وتكتيكاته من خلال معابير 

الجدول رقم )١-0(‏ أربعة مداخل للتسبيب الأخلاقي 


أهم المؤيدين المبادئ المحورية المخاوف الرئيسة 
0 


جيرمي بنثام - لا بد من اعتبار جميع [- كيف يمكن للشخص 
لمتمطامع8 ومعمعل) النتائع المحتملة. تعريف السعادة. أو 
1875-1١44(‏ ) |- تكون التصرفات أكثر 
جون ستيورت ميل صحة إذا كانت تحقق 
(ااناز مس5 مطمل) | مزيداً من السمادة. 
(495ا-180) | وأكثر خطأ إذا كانتت | المتعة. أو المنفعةة 
تجلب مزيداً من عدم |- كيف يمكن للشخص 
السعادة. أن يبادل بين السعادة 
- السعادة تعرف بأنها الآنية. وبين السعادة 
وجود المتعة وانعدام لمدة طويلة5 
الألم. 
- تعزيز السعادة هو 
بصفة عامة الهدف 
النهائي. 
- سعادة جميع من لهم 
علاقة هي الهدف 
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أمائثول كانت - يجب أن يقاد السلوك 
(أعنممتمددم1 الإنسانى من خلال 
امدعل) مبادئ أخلاقية 
ءالا وعمل) أساسية: أو واجبات. 
- يجب أن يلتزم 
الأشخاص بمبادثهم. 
وأن يقيدوا أنتفسهم 
بالقواعد. 
- الغاية الأخيرة هى 
الحياة الفاضلة " 
(التصرف وفقاً 


- يجب أن يتصرف 
(دعموعدل “مدعل الأشخاص وفقا للأطر 
(1917 -17178) | الاجتماعية للمجتمع 
ليعيشوا فيه يسلام. 
- المجتمعات تصبح 
مكونات أخلاقية 
لتحديد القواعد 
الرئيسية. 
- الواجبات والمسؤوليات 
تربط المجتمع والفرد . 
- ما الأفضل بالنسبة 
للمصلحة العامة يحدد 
المعابير النهائية. 
- القوانين مهمة. لكن 
الأخلاق تحدد القوانين 
والمعايير لما هو صح أو 


أخلاقيات التفاوض 


- بأي سلطة نقبل 
قواعد معيته أو 
حسن هذه القواعدة 

- ما القواعد التى 
نتبعها في حالة 
فَعَارَطن هئة 
القواعد؟ 
كيف نكيف القواعد 
العامة لتشمل 
أوضاعاً خاصة؟ 
كيف يمكن للقواعد 
أن تتغير بتغير 
الظروف؟ 

- ماذا يحدث عندما 
تنتج القواعد الجيدة 
أثارأ سلبيةة 

- هل القواعد بدون أي 
استثناءات؟ة 


كيف نحدد الإرادة 
العامة 

- ما المقصود بالمضلحة 
العامة 

- ماذا نعمل مع 
المفكرين المستغلين 
الذين يعارضون 
النظام الاجتماعي 
القائم (مثل 
جيفرسون. وغاندي. 
ومارتن لوثر كنغ)5 

- هل يمكن أن تكون 
الدؤلة فاسدة بِيْتمًا 
الشعب صالح (مثل 
ألمانيا النازية)؟ 
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لذذا 


أخلاقيات التفاوض المسبل اسيم 


- كيف نحدد الإرادة 
العامة 8 
معمسظ (4ل4ا- ضمائر الأش< - ما المقصود بالمصلحة 
مختؤر ) تدعوهم للالتزام العامةة 
بإنسانيتهم واتخاذ فرار | - ماذا تعمل مع 
بشأن ما هو صح أو المفكرين المستقلين 


خطاء الذين يعارضون 
- القواعد المبنية على النظام الاجتماعي 
القرارات الشخصية القائم (مثل 
هي المعايير النهائية. جيفرسون. وغاندي. 
- السعي لتحقيق هدف | ومارتن لوثر كنغ)؟ 
نبيل بوسائل غير نبيلة |- هل يمكن أن تكون 
يؤدي إلى نتيجة غير الدولة فاسدة بينما 
ببيلةء الشعب صالح (مثل 
- لا توجد صيغ ثابتة ألمانيا النازية)5 
للحياة. 
- يتوجب اتباع الجماعة 
لكن يجب على الفرد 





اختيار المفاوضين لطرق أخلاقية أو غير أخلاقية: 

لماذا يختار بعض المفاوضين استخدام بعض الأساليب التي قد تكون غير أخلاقية؟ 
الإجابة الأولى التي تتبادر للكثير من الأشخاص هي أن مثل هؤلاء المفاوضين فاسدون. 
أو منحرفون. أو غير أخلاقيين. ولكن هذه الإجابة قد تكون س طحية. وبالإضافة 
إلى ذلك إنها تعكس التحيز المنظم في الطريقة التي ينظر فيها المفاوض للطرف 
الآخر والتي بها أيضا يفسر أسباب تصرفاته. وهذا التحيز يحفز الأشخاص على 
أن يعزو أسباب سلوك الآخرين إلى شخصياتهم: في حين ينسيون سلوكهم الشخصي 
إلى عوامل فى البيئثة الاجتماعية المحيطة بهم!'. لذلك. فإنه فى محاولته تفسير 
سبب استخدام اتطرف الآخر اسلويا مافغاز صناؤل من الناحية الأخلاقية. فقد يول 
المفاوض بأن ذلك الطرف ليس لديه مبادئ. أو أنه جشع ويسعى إلى تحقيق الربع: أو 
أنه على استعداد لاستخدام أي أسلوب من أجل الوصول إلى ما يريد. وعلى النقيض 
من ذلك. فإنه عند سعيه لتفسير الحالة التي ربما يستخدم فيها ذات الأسلوب. فإنه 
سوف ينزع إلى القول بأنه ملتزم بالمبادئ لكن لديه العديد من الأسباب المقنعة للتخلي 
عن هذه المبادئ وفي هذه المرة فقط. والطريقة الأخرى لوصف هذا الوضع تتمثل في 
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طريق الدخول على قاعدة معلومات أو مقر الطرف الآخر أو المناقس للحصول على 
معلومات سرية أو تقارير). لكن أغلب التركيز فيما يتعلق بأخلاقيات المفاوض انصب 
على أسلوب الكذب. 

قد يولي غالبية المفاوضين أهمية كبرى لسمعتهم السائدة بأنهم صادقون. مع 
ذلك. ما المقصود بكون المفاوض صادقاً؟ الأسئلة المتعلقة بما يعتبر إخبار بالحقيقة 
تعتبر إلى درجة كييرة أسثلة واضحة ومباشرة. لكن الإجابات عن هذه الأسئلة قد لا 
تكون بذات الوضوح. أولاً. كيف يفسر الشخص المقصود بالوضوح5 هل يتبع الشخص 
مجموعة واضحة من القواعد. أو يحدد المقصود بالحقيقة وفقاً للعقد الاجتماعي 
في مجموعته أو منظمته: أو يتبع ضميره في تحديد المقصود بالحقيقة5؟ ثانياً. كيف 
يتعرف الشخص على الانحراقات أو التخلي عن الحقيقة؟ هل كل الانحرافات تعتبر 
كذباً: مهما كانت صغيرة أو غير مؤقرة5؟ أخيراً. يمكن إضافة جانب نسبى لهذه 
الأسئلة. وهو: هل يتوجب على الشخص إخبار الحقيقة في كل الأوقات. أو أن هناك 
أوقاتاً يكون فيها عدم قول الحقيقة تصرفا مقبولاً (أو حتى ضرورياً)؟ هذه الأسئلة 
تمثل مخاوف رئيسية للمفاوضين الذين يحاولون اتخاذ قرار بشأن ما يمكنهم قوله أو 
تجنبه ويبقون مع ذلك متحلين بالأخلاق. 

الشكل رقم (/-1) نموذج بسيط لصنع القرار الأخلاقي 


الاهتمامات والدواقع 
لاستخدام أساليب خادعة 











النتائج 


-١‏ تأثير الأسلوب. هل يعمل. 
”- التقييم الذاتي. 

؟- الردود وردود المقعل من 
المفاوض الآخر. ومن بمثلهم 
المفاوض. والمتايمون. 
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التناقض بين عدم المرونة والنسبية: فالأفراد ينزعون إلى النظر إلى الآخرين بمنظور 
غير مرن أي محدد ويعزون سلوكهم بأنه ناتج عن مخالفة بعض المبادئ المحددة وغي 
المرنة (مثل المبداً بأن الكذب خطأ). في حين ينظرون إلى سلوكهم من منظور مرن 
ويسمحون من ثم لأنفسهم بارتكاب تجاوزات قليلة أو محدودة لأن لديهم أسبابهم 
المعقولة (مثلاً كأن يقول الشخص بأن ما صدر عنه من كذب كان مبرراً وفقاً للظروف 
التي صدر خلالها). 

بناءً على الجوانب التي تمت تغطيتها حتى الآن في هذا الفصل؛ سنقترح نموذجاً 
بسيطاً نسبياً يساعد على بيان مبررات المفاوض في استخدام أسلوب أو أساليب 
خادعة. (انظر الشكل )١-7‏ حيث يبدأ المفاوضون عادة في وضع يتوجب عليهم فيه 
التأثير في الطرف الآخر ويحتاجون إلى أن يقرروا نوع الأساليب التي يستخدمونها . 
عند ذلك يحددون الأساليب ذات التأثير المحتمل؛ والتي يمكن أن تكون فاعلة في وضع 
ماء ولكنها أساليب يمكن أن يحكموا عليها بأنها خادعة: أو غير مناسبة: أو أخلاقية 
بصفة نسبية. وبعد تحديد هذه الأساليب. فإن المفاوضين ربما يقررون استخدام واحد 
كك ر كوا ؟. والشكيان وات عَهداح هوه الأتساليب يمدو أنه سيكون مكاخ زا يمحفوات 
وبواعت المفاوضين: وانطباعاتهم وتقديراتهم حول ملاءمة هذه الأساليب. وعند 
استخدام أحد الأساليب. سوف يقيم المفاوضون الآثار المترتبة على ذلك من خلال 
ثلاثة معابيير. هي: )١(‏ هل قام الأسلوب بوظيفته5 (أي أنه أدى إلى النتيجة المبتغاة)؛ 
(9) ما شعوزهم بشان أنقسسهم يعد استخدام هذا الأسلوب؟ (©) يماذا سيقيمهم أو 
يحكم عليهم الطرف الآخر أو طرف محايد5 النتائج الإيجابية أو السلبية في أي من 
هذه المعايير سوف تقود المفاوضين إلى شرح أو تبرير استخدامهم لهذا الأسلوب. 
ولكن سوف تؤثر في النهاية في قرارهم باس تخدام أساليب مماثلة في المستقبل. 
سوف نناقش فيما يلي مكونات هذا النموذج بشيء من التفصيل: مع الإحالة إلى بعض 
البحوث الحديثة التي عززت فهمنا بشأن الكيفية التي تعمل بها هذه المكونات. 
الأساليب الأخلاقية في التفاوض تعنى غالباً بإخبارالحقيقة: 

أغلب الجوانب الأخلاقية في المفاوضات تعنى بالمعايير الخاصة بقول الحقيقة. 
ومن ذلك وجوب أن يكون المفاوض مفصحاً. وصريحاً: ونزيهاً. التركيز هنا منصب 
بشكل أكبر على ما يقول المفاوضون بأنهم سوف يعملونه لا على ما فعلوه. بعض 
المفاوضين ربما يغشون (يخالفون القواعد الرسمية أو غير الرسمية: مثلاً كالادعاء 
بأن القواعد الخاصة بنهاية المدة أو الإجراءات لا تنطبق عليهم): أو يسرقون (مثلاً عن 
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تناولت عدد من البحوث الجوانب الأخلاقية المحيطة بقول الحقيقة. ومنها 
مقال مثير للجدل قام بنشره كار (0817) في مجلة هارفرد للأعمال: حيث ادعى بأن 
الإستراتيجية في الأعمال مماثلة للاس تراتيجية المتبعة في لعبة الورقا*). في هذا 
المقال يرى كار بأنه دون الوصول إلى الغش الصريح (المعادل لوضع علامات على 
كروت اللعبة أو إخفاء ورقة في الأكمام): فإن رجال الأعمال يتوجب عليهم اتباع اللعبة 
كما يفعل لاعبو الورق. ويقول كار بأن الكثير من المعاملات التجارية ينطبق عليها 
مايقوم به اللاعب الجيد فضي لعبة الورق. والذي ينطوي عمله في أحايين كثيرة على 
إخفاء للمعلومات وادعاء على خلاف الحقيقة (أي إقناع الآخرين بأن لديه كرتا معيناً 
في حين أنه في الحقيقة ليس لديه ذلك الكرت). ومن وقت لآخر ويشير الكاتب إلى 
أن أغلب المديرين التنفيذيين يجدون أنفسهم مجبرين. من أجل مصالحهم الذاتية أو 
مصالح منظماتهم. على استخدام بعض أنواع الخداع في تعاملاتهم مع العملاء. أو 
الموردين. أو اتحادات العمال. أو الممسئولين الحكوميين. أو حتى مع رؤسائهم المهمين. 
إنهم يسعون - من خلال الجمل غير الصحيحة التي تصدر عن إدراك. أو إخفاء 
للحقاثق ذات العلاقة: أو المبالغة - إلى إقناع الآخرين للاتفاق معهم. ويجادل كار 
(8313©) بأن المدير الذي يرفض الخداع على نحو متكرر - إذا كان يشعر بأنه ملزم بأن 
يقول الحقيقة. وكل الحقيقة. ولا شيء غير الحقيقة وفي كل الأوقات - قد يتجاهل 
الفرص المتاحة المسموح بها وفقاً للقواعد التي تحكم الأعمال وسيكون في وضع يجعله 
أقل خطأ أو متضرراً في مجال الاتفاقات التجارية*. 

ويرى كار (0317) بأن الخداع. والمبالغة: وإخفاء المعلومات أو احتكارها. تعتبر طرقاً 
مشروعة بالنسبة للأشخاص والمنشآت. لزيادة ودعم مصالحها الذاتية. وقد تكون 
مثل هذه الإستراتيجيات مفيدة أو تعد غير مفيدة. فالمدير ربما يدعي فلة المال في 
مفاوضات إبرام العقد مع موظف مهم: وبذلك يوفر مبلغاً مالياً مهماً للشركة. إلا 
أن التركيز على تقليل التكلفة بذات الأسلوب ربما يقود المدير إلى الفشل في تحقيق 
تحسينات متعلقة بالجودة أو السلامة في أحد منتجات الشركة. وهذا قد يترتب عليه 
آثار سلبية كبيرة طويلة الأمد على الشركة ومنتجاتها. وقد أثار موقف كار (ة©) 
نقاشاً حيوياً بين قراء مجلة هارفرد للأعمال. ويجادل عدد من النقاد بأن على رجال 
الأعمال والشركات أن يلتزموا بمعابير أعلى للسلوك الأخلاقى. وقد انتقدوا موقف 
كار (0311)) بهذا الشأن. 1 
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ولا تزال الأسئلة والمحاورات بشأن المعابير الأخلاقية لقول الحقيقة في المفاوضات 
مستمرة. وكما أشرنا عند مناقشة الاعتماد المتبادل (في الفصل الأول). فإن 
المفاوضات تبنى على تبادل المعلؤمات بشأن الخيارات الحقيقية وأولويات المفاوض 
الآخرا'؛. يعتمد الوصول إلى اتفاقية واضحة ومحددة وفاعلة عن طريق التفاوض على 
استعداد الأطراف لتقاسم معلومات دقيقة بشأن الأشياء أو الجوانب التي يفضلونها: 
وأولوياتهم. ومصالحهم. وفي الوقت نفسه: نظرا لأن المفاوضين حريصون على تحقيق 
أقصى قدر من مصالحهم الذاتية. فإنهم ربما يريدون الإقصاح عن أقل قدر ممكن 
بشأن أوضاعهم ومواقفهم . خصوصا إذا كانوا يستطيعون تحقيق نتائج أفضل من 
خلال احتكار المعلومات التى يفصحون عنها للطرف الآخر (انظر الفصل الثالث). 
وهذا ينتج عنه معضلتان ركيستان. هما معضلة الثقة ومعضلة المصداقية (انظر الفصل 
الأول). ومن أجل تحقيق أهدافنا هنا فإن النتيجة المترتبة على معضلة الثقة تكمن 
في أن المفاوضين يعتقدون أن كل شيء يقوله الطرف الآخر يمكن التحكم به من قبله 
من خلال عدم نزاهته. كما أنه يترتب على معضلة المصدافية أن المفاوضين يخبرون 
الطرف الآخر بكل متطلباتهم وحدودهم. وبذلك لن يتمكنوا من تحقيق شيء أفضل 
من هذا الحد الأدنىا". وللمحافظة على هذه العلاقة التفاوضية: فإنه يجب على كل 
طرف اختيار نطاق متوسط بين النقاط المتشددة لكل من الانفتاح التام نحو الطرف 
الآخر و مخادغته. ويجب أن يكون المفاوض قادراً غلى إقناع الطرف الآخر بنزاهته 
مع عدم المخاطرة في ذات الوقت بموففه التفاوضيا"!. 
تصنيف طرق التفاوض الخادعة: 

الخداع والإخفاء في المفاوضات ربما يتخذ أشكلاً متعددة. وقد عمل الباحثون 
على تحديد طبيعة هذه الأساليب وبنائها الرئيس. مدة تصل إلى قرابة عشرين عامالث. 
والمدخل العام يتمثل في الطلب من الطلاب والمديرين ترتيب قائمة من الأساليب 
وفقاً لعدد من الجوانب وهي: مناسبة الأسلوب. احتمالية استخدام المقيم للأسلوب 
أو الفاعلية المتوقعة لاستخدام الأسلوب. وبتحليل هذا الاستبيان تم التوصل إلى 
ست مجموعات واضحة من الأساليب. تم تأكيدها من خلال جمع وتحليل معلومات 
إضافيةا'''. وتم عرض هذه المجموعات في الجدول رقم (5-1). والجدير بالملاحظة 
أن اسلويين من الأسائيت الستة: وهم التحكم العاظفى والستخدام اكساومة التناضيية 
التقليدية. تم اعتبازهما ملائمين بصقة عامة. ومن المرجح استخدامهما. لذلك فإن 
هذين الأسلوبين مع كونهما غير ملائمين بصورة تامة. فقد نظر إليهما باعتبارهما 
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ملائمين وفعالين في المفاوضات التوزيعية الناجحة. أما المجموعات الأريع الأخرى. 
وهي تعديم معلومات غير حقيقية. والادعاء.: وتهعديم معلومات مغلوطة حول الطرف 
المنافس. وجمع المعلومات بطريقة غير صحيحة. فإنها تتضمن بصفة عامة تلك 
الأساليب التي تعتبر غير مناسبة وغير أخلاقية في التفاوض. 
الجدول رقم (0-؟) مجموعات الأساليب التفاوضية الأخلاقية بشكل محدود 
المجموعة المثال 


أسلوب المساومة التقليدي عدم الإقصاح عن النقطة التي تنسحب فيها من تقديم | 
عرض أولي مبالغ فيه. 

افتعال التحكم العاطفي افتعال القضب. أو الخوف. أو خيبة الأمل. 

افتعال الغضب. أو الخوف. أو خيبة الأمل. افتعال 

الرضا أو الانتعاش. 

تحريف المعلومات أو وقائع المفاوضات عند تقديمها | 

على أنها حميقية للآخرين. 


تقديم معلومات غير حقيقية 


أتقديم معلومات مغلوطة حول الطرف | إفساد سمعة متافسك لدى نظرائه. 
المنافس 
الْزْشَوَة: الصضلل؛ التجسسن. وغير ذلك. 


الادعاء التهانيد أو الومؤد غير الصادفة. 


جمع المعلومات بطريقة غير صحيحة 





المصدر: أشار إليه آر روبنسون 1 1 . آر جي لوسكي أكك5001 .[ .11 . و إي دوناهيو لال 0884 بقلاء 
تيد واختوان نموذج مكون من خمسة عوامل للأساليب التفاوضية الأخلاقية وغير الأخلاقية» مجلة السلوك 
التنظيمي. ١٠٠٠؟م.ع‏ ١؟.‏ ص 115-145. و بي باري 8853 .8 أي أس فولمر 0361آنا .5 .1. وأي لونغ 
8 عق ام ا ا 0 . والكفاءة. والأداء. بحث مقدم في الاجثماع السئوي 
لأكاديمية الإدارة. توريتتو. كندا. في أغسطس. ٠‏ 


مقاصد ومحفزات استخدام اكيت الخادعة: 

الغاية من استخدام الأساليب التفاوضية ذات الالتزام الأخلاقي المحدود هي زيادة 
فوة المفاوض في البيئة التفاوضية. وكما ثم بيانه في الفصل السادس. المعلومات أحد 
مصادر القوة في التفاوض. والمعلومات لديها قوة 020 لأن التفاوض يقصد به نشاط 
عقلاني يتضمن تبادلاً للمعلومات والاستخدام المقنع لتلك المعلومات. وينظر للتفاوض 
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بأنه يمثل بش كل رئيس تبادلاً للحقائق. والحجج. والمنطق بين جهتين تتوليان تحليل 
المعلومات بشكل منطقي . ٠‏ ومن يملك معلومات أفضل ويستخدمها بشكل أكثر إقناعاً 
غالبا ما يكون هو الأقرب إلى كسب المفاوضات. 

ومن هذا المنظور. نحن نفترض أن المعلومات دقيقة وغير مكذوبة. وافتراض العكس 
(أي أن المعلومات غير متسيحة) فإن ذلك سيشكك بالمسلمات التي يستند إليها التعامل 
الاجتماعي اليومي: كما أنه يتضمن التشكيك بمصدافية ونزاهة مقدم المعلومات. 
تان ما تكون لدينا المبررات الإثارة مثل هذه التساؤلات. وبشكل طبيعي نتخوف بأنه 
في حالة إثارتها. سوف نهين الآخرين ونقلل من الثقة التي منحناها بشكل غير مباشر 
لهم. بالإضافة إلى التحقيق في مصدافية ونزاهة الآخرين يستهلك الكثير من الوقت 
والجهد . لذلك فإن أي بيان غير دقيق أو غير صحيح (مثل الكذب) يتم تقديمه في 
هذا الإطار الاجتماعي لتبادل المعلومات يترتب عليه التحكم بهذه المعلومات لمصلحة 
مقدم هذا البيان. الكذب يغير توازن فوة المعلومات في العلاقة التفاوضية: 5 
قسبووا بأن الطرف الكاذب لديه معلومات أفضل من الطرف الآخر أو أنه يستخدمها 
على نحو أكثر إقناعاً أو تأثيراً. . ومن خلال الأساليب التي تم وصفها سابقاً. ٠‏ وهي 
الادعاء. والاختلاق. وتقديم معلومات غير صحيحة. والخداع: والإفصاح الانتقاثي. 
فإن المفاوض يحقق الأفضلية. المستقبل إما أن يقبل المعلومات ويسلم بها. أو أن يقرر 
عما إذا كان هناك أساس لتحدي دفقة الشخص الآخر. ومصداقيته. ومقاصده (أو 
تتوجي عليه التعدق يشتتكل مهل هن كتف امفلومات و جلدهها مهفا لذلك يلجا 
المفاوض إلى استخدام معلومات غير دقيقة أو مضللة لتفيير رغبات الطرف الآخر أو 
أولوياته . 

وقد تخدم أنواع مختلفة من الخداع أهدافاً مختلفة في المفاوضات. مثلاً. إحدى 
الدراسات أجرت تقييما للعوامل التي تؤثر في توجه المفاوضين للكذب بشأن حقائق 
مؤثرة1''. في هذه الدراسة قام بعض الطلاب بلعب أدوار في بيع سيارة يوجد بها 
خلل في ناقل السرعة. وكان بإمكان الطلاب الكذب على نحو سلبي وذلك بالصمت. 
أي عدم ذكر الخلل. أو بس لوك إيجابي وذلك بإنكار أن ناقل الحركة كان به خلل حتى 
عند سؤالهم عن ذلك من قبل الطرف الآخر. وكان عدد الطلاب الذين لديهم استعداد 
للكذب من خلال السلوك السلبي أي الصمت وعدم بيان الحقيقة كاملة أكثر بكثير 
من الطلاب الذين لديهم استعداد للكذب وفق سلوك إيجابي يتمثل في تقديم إجابة 
مضللة عند سؤالهم من قبل الطرف الآخر. هذه النتيجة التي توصلت إليها الدراسة 
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تؤكد بشكل واضح الحاجة إلى تبني سلوك حذر (أي أن على المشتري أن يكون حذراء 
وأن لا يسلم بمصداقية البائع): وتدعم القاعدة التي تقضي بأن للمشتري أن يطرح 
الأسئلة الصحيحة وأن يكون متش ككا بدرجة معقولة عند قبول ما يقدمه البائع من 
ادعاءات وأقوال لإتمام البيع. 
الإطار رقم (1-0) 
لماذا يغش المتسايقون9 
صحيفة عالم بوسطن (في الولايات المتحدة الأمريكية) أجرت تحقيقاً في حالات الغش 
التي وقعت في سباقات بوس طن الماراثونية ومنافسات أخرى ممائثلة في أرجاء الولايات 
المتحدة الأمريكية. والتقرير الذي تم التوصل إليه تضمن التفسيرات التالية: 
-١‏ بعض الذين يفشون كانوا غاضبين أو منزعجين. وغالباً ما يبدون بش كل منتظم سلوكاً 
خاطئا أو غير أخلاقي أو غير قانوني. 
؟- والسمة الغالبة للذين يغشون أنهم رجال في متوسط العمر. وغالباً ما يكونون ناجحين في 
كثير من جوانب حياتهم ويجدون آنه من الصعب عليهم عدم النجاح في السباق أيضا. 
7”- بعض الأشخاص كانوا يوصفون بأنهم ٠غشاشون‏ بدون قصدء. وهؤلاء هم الأشخاص 
الذين اكتشفوا أثناء السباق ولم يكونوا يدركون بش كل تام ما كانوا يفعلون في ذلك 
الوقت. 
؛- المخادعون غالبا ما يسعون إلى جذب الانتباه والاهتمام بدلاً من السعي لتحقيق الجائزة 
المالية أو أي كسب مادي. والغريب في الأمر. أن الكثير منهم أفادوا بأن السمعة السيئثة 
التي لحقت بهم نتيجة للغش جعلت أصدقاءهم. وجيرانهم. وحتى أفراد عائلتهم ينظرون 
إليهم بشكل سلبي. حتى لو لم يرتكبوا سلوكا خاطنا قبل ذلك. 


المصدر: لاري تأي 13597[6. إنهم ليسوا في السباق نظراً لبعد المسافة: رسالة كومبوس. أوهايو. 15/ 
#رمكةاء ص .81٠١‏ 


الدافع على السلوك غير الأخلاقي: 

داقع المفاوض قد يؤثر بوضوح في جنوحه نحو اس تخدام أساليب خادعة. 
(وللتمثيل على ذلك انظر الإطار )١1-7(‏ لمناقشة دوافع الذين يغشون في السباق). في 
دراسة سابقة على الأساليب. سأل لوسكي (0111ا1.6) وسبنسر (5067687) المفاوضين 
بشأن استعدادهم لاستخدام أساليب ذات التزام أخلاقي محدود. جزء من الاستبيان 
بوجه المجيب بشكل واضح لاقتراض وجود توجه تنافسي أو توجه تعاوني: وافتراض 
أن الطرف الآخر لديه دوافع نحو اتخاذ توجه تابي أو تعاوني. لقد توقع الكاتبان 
)١(‏ إذا كان المفاوض لديه دوافع لكي يكون نافيا وغنكها يكون متوقما بان الطرق 
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الآخر سيتبنى أسلوباً تنافسياً. فإن المفاوض ربما يرى بأن الأساليب التفاوضية ذات 
الالتزام الأخلاقي المحدود ملائمة. و(؟) وإذا كان كلا الطرفين لديهما دوافع لاتخاذ 
مواقف تنافسية. فإنهما سيبديان أقصى درجة من النزوع نحو استخدام الأساليب 
التفاوضية ذات الالتزام الأخلاقي المحدود. النتائج كشفت بأن الاختلاقات في دوافع 
المفاوض - تنافسية مقابل تعاونية - لم تتسبب في اختلافات في موقفهم بشأن 
ملاءمة استخدام هذه الأساليب: لكن تصور المفاوضين بشأن دوافع الطرف الآخر 
كان هو المسبب. وبعبارة أخرى. يكون المفاوضون على استعداد بشكل كبير للنظر إلى 
الأساليب التفاوضية ذات الالتزام الأخلاقي المحدود على أنها ملائمة متى اعتقدوا 
بأن الطرف الآخر سيتينى أسلوباً تنافسياً بدلاً من أسلوب تعاوني. وعلى الرغم من 
أن هذه النتائج مبدثية. إلا أنها تشير بقوة إلى أن الدوافع والمقاصد يرتبط بعضها 
ببعض. وقد يبرر المفاوضون استخدام الأساليب التفاوضية ذات الالتزام الأخلاقي 
المحدود في موقف دفاعي متوقع للسلوك أو التصرف المتوقع للطرف الآخر. وذلك 
بدلا من تحمل المستولية الشخصية عن استخدام هذه الأساليب لخدمة توجهاتهم 
التنافسية؟"'!. 


آثار السلوك غير الأخلاقي: 

قد يواجه المفاوض الذي يس تخدم الأسلوب غير الأخلاقي آثاراً إيجابية أو سلبية. 
هذه الآثار ربما تكون مبنية على كون هذا الأسلوب فمالاً أو غير فعال. أي الكيفية 
التي يقيم بها الطرف الآخر ومن يمثلهم المفاوض والمتابعون الأس لوب والكيفية التي 
يقيم بها المفاوض نفسه هذا الأسلوب. أولاً. ربما تترتب آثار بناءً على ما إذا كان 
الأسلوب كإحطا ويقصد بالنجاح هنا أن المفاوض حقق ما يريد تحقيقه من استخدام 
هذا الأسلوب. وهناك مجموعة ثانية من الآثار التي قد تترتب على ذلك: ويعتمد هذا 
على الكيفية التي يقيم فيها المفاوض استخدامه. أي هل يؤدي استخدام هذا الأسلوب 
إلى نوع من عدم الارتياح: أو الضغط الشخصي. أو الشعور بالذنب. أو على خلاف 
ذلك هل يشعر المفاوض بعدم وجود مشكلة من استخدام هذا الأسلوب مرة أخرى أو 
حتى يبدأ بالتفكير في كيفية اس تخدامه أكثر في المرات القادمة5 وكما ذكرنا في 
هذا الفصل: يفشل المفاوضون غالباً في إدراك أن استخدام هذه الأساليب قد يؤثر 
على نحو شديد على سمعتهم لدى الغير باعتبارهم أشخاصاً منصفين وذوي أخلاق. 
أخيرا. مجموعة ثالثة من الآثار ربما تنتج من الأحكام والتقييم للمفاوض من منافسيه 
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أوامنسن يمهتم أو من أطراق اخرى متابعة لهذا الآتسلوب: ووفقا :11 إذا كانتاهته 
الأطرك صرف هذا الأسلوت وتمقره مازكما أو قي ملاكه لالاستجداء رفن امفافشض 
سوف يتلقى الكثير من الردود والملاحظات. 

دعونا أولاً ننظر إلى الآثار التي تحدث بناءٌ على ما إذا كان هذا الأسلوب ناجحاً 
أم لا. أنه يجب أن يكون من الواضح أن فاعلية الأسلوب يجب أن يكون لها تأثير 
على إمكانية استخدامه من عدمها في المستقبل (وهذا بالضرورة يمثل عملية بسيطة 
للتغلم). فإذا كان استخدام هذا الأسلوب يسمح للمفاوض بتحقيق نتائج إيجابية 
قد لا يمكن تحقيقها في حالة تصرفه على نحو أخلاقي. وإذا كان الأسلوب غير 
الأخلاقي لا يترتب عليه عقاب من الآخرين. فإن المرات التي سيتم فيها استخدام 
هذا الأسلوب سوف تزداد غالبا؛ لأن المفاوض يعتقد بأنه سينجح في تحقيق أهدافه 
دون أن يتعرض لجزاء. لذلك. لن تكون الآثار الحقيقية. وهي النجاحات والعقوبات 
ألتي تنتج من استخدام:أسلوب ما أو غدم استخدامه: داهن للسلوك الحاني للمقاوض 
بل سوف تؤثر على توجهه نحو استخدام أساليب مماثلة في الحالات المماثلة في 
المستقبل. وإذا تجاهلنا آثار استخدام هذه الأساليب على سمعة ومصداقية المفاوض. 
وهي آثار يتجاهلها أغلب المفاوضين المخادعين على المدى القصير. وهذه التوجهات 
لم يتم اختبارها في أوضاع تفاوضية. لكن تم اختبارها بكثافة في عدد من الدراسات 
البحثية التي أجريت حول صنع القرار الأخلاقي. ومنها. البحث الذي أعد من قبل 
هيغارتي (/إ1168311) وسمس (51735) وأيد فيه هاتين النتيجتين. في تلك الدراسة؛ 
توقع المشاركون في البحث مكافآتهم نظير قيامهم باتخاذ قرارات غير أخلاقية من 
خلال المشاركة في برنامج يحاكي أساليب مخادعة: كما أبدوا رغبتهم في المشاركة مرة 
اشرق كتى حانت القرضنة: بالإضافة إلى ذلك قيواتة عنما تكون هتالف ضفو 
قوية على المشاركين في البحث للتناقس مع آخرين. كآن يتم الإعلان عن مدى الجودة 
التي أدى بها كل مشارك المهمة وإعطاء جائزة للشخص الذي يحقق أعلى درجة. فإن 
معدل التصرف غير الأخلاقي يزيد بشكل أكبر!"). 

وفقاً لمعلوماتناء فإنه لم تجر دراسات على المجموعة الثانية من الآثار. أي ردود 
القمل الذاكية للمماومن علئ اه شهزامنة [الأساليب كين الأخلاضة : ولكن اللعمومة 
الأخيرة من الآثار تحدث عندما يواجه المفاوض ردود فعل الشخص المستهدف. فإذا 
كان الشخص المستهدف غير مدرك بأن أسلوباً غير أخلاقي قد استخدم في مواجهته. 
فإنه لن يبدي أي ردة فعل سوى أنه يشعر بالخيبة نظرأ لخسارته المفاوضات. ومع 


أساسيات التفاوض ليا 


أخلاقيات التفاوض الفصل السابع 


ذلك. إذا اكتشف الشخص المستهدف بأن تحايلاً قد حدث. فيحتمل أن يرد بشكل 
عنيف. الأشخاص الذين يكتشفون بأنهم خدعوا أو أنهم استغلوا فإنهم يغفضبون 
عادة. بالإضافة إلى خسارتهم للمفاوضات. فقد يشعرون بأنهم أغبياء نظراأ لأنهم 
عرضوا أنفسهم للتحكم أو الخداع بواسطة خدعة أو حيلة ذكية. ونتيجة للخسارة 
الحقيقية التي ربما واجهوها في المفاوضات والشهور بالحرج الذي يشعرون به ننيجة 
لأنهم خدعواء فإن غالبية الضحايا يسعون عادة إلى الانتقام. لذلك. وعلى الرغم 
من أن استخدام الاحتيال قد يؤدي إلى تحقيق نجاح على المدى القصير للمفاوض؛. 
فإنه ربما يخلق خصماً (أو عدواً) مصممأ على الانتقام وحتى المعاقبةا*'!. وعلى سبيل 
المثال. إحدى الدراسات كشفت أن ضحايا الخداع تتوافر لديهم ردود أفعال عاطفية 
قوية على الخداع عندما تكون لهم علاقة قوية أو حميمة مع من استخدم أسلوب 
الخداع. أو عندما تكون المعلومات محل الخداع مهمة جداً: أو إذا كانوا يرون بأن 
الكذب سلوك غير مقبول بالنسبة لتلك العلاقة (مثلاً إذا كانت التوقعات القوية بوجود 
مصداقية من قبل الطرف الآخر قد قبت خدم خبجدتها يشتكل واصحع)ء :وحن طني 
الحالات التي تم الإفصاح عنها. كان اكتشاف الكذب عاملاً رئيسياً في إنهاء العلاقة 
مع الشخص الآخر. وفي أغلب الحالات منذراً بإنهاء المفاوضات من الضحية. أخيراً. 
تم اعتبار أهمية المعلومات المكذوب بشَأنها المؤشر المؤثر بشأن ما إذا كانت العلاقة 


سيتم إنهاؤها. وإذا كانت المعلومات بشأن أمر مهم. أو شخصيء أو كانت مؤثرة بشكل 
كبير على ثقة الأطراف بعضهم ببعض. فإن الخداع المكتشف بشأنها يكون مدمراً 
للعلاقة بين الطرفينا*'. 

التوضيح والتبرير: 


كماذكرنا ا يعتقد المفاوض أن الدافع الرئيس نحو استخدام الأساليب 
الاحتيالية هو الحصول على ميزة فوة مؤفتة. وقد يتخذ المفاوض فرار استخدام مثل 
هذا الأسلوب بشكل غير مدروس وعلى نحو سريع من أجل الحصول على أفضلية 
في الأسلوب. أو ربما يتخذه بناءً على تقييم طويل وحذر للخيارات المتعددة المتاحة 
وآخارها (تحهلة» وغدق اس ككدام الفاومن لأسلوت هل يتزدت خلية وذة همل من َيل 
المفاوض الآخر. كما تمت مناقشته أعلاه: فإنه يتوجب عليه الاستعداد لأن يبرر لنفسه 
استخدامه لهذا الأسلوب. كأن يقول: «أنظر إلى نفسي على أني شخص ذو نزاهة. 
ومع ذلك فررت القيام بعمل ما ربما ينظر إليه على أنه غير أخلاقي»: ولكي يبرر 
استخذدام هذه الأسلوب للطرف الضحية. أو لمن يمثلهم هو وللمتابعين: والذين قد 
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يعبرون عن مخاوفهم بشأنه. والهدف الرئيس من هذه التوضيحات والتبريرات هو 

بيان الأسس المنطقية. أو تبرير التصرف. أي التعبير عن سبب جيد ومشروع لإيضاح 

أن استخدام الأسلوب كان ضروريا. وتتضمن الأمثلة على ذلك ما يلي1'": 

- الأسلوب الذي لا يمكن تجنبه: في كثير من الأحيان: يبرر المفاوضون تصرفاتهم بأن 
الوضع حتم عليهم التصرف على النحو الذي قاموا به. المفاوض قد يشعر بأنه لم 
يكن فادرا على التحكم بشكل كامل في تصرفه. أو أنه لم يكن أمامه خيار آخر. وتبعا 
لذلك فإنه يجب أن لا يحمل المسؤولية. وربما لا تكون لدى المفاوض نية الإضرار 
بأي شخص لكنه كان مكرها من قبل شخص آخر على استخدام هذا الأسلوب. 

- الأسلوب غير الضار: المفاوض ريما يقول بأن ما فعله كان تافهاً وغير مؤثر. التاس 
يكذبون كذبات بيضاء في كل الأوقات. فمثلا الشخص ربما يحيي جاره بتحية 
مفعمة بالتفاؤل. كأن يقول: «السلام عليك. صباح الخير. إنني سعيد حقاً برؤيتك» 
ولعله في الحقيقة لم يكن في ذلك الصباح سعيدا حياله؛ وأنه كان في مزاج سيِي. 
بل هو غاضب من جاره نظرا لأن أولاده قد أقلقوا راحته باللعب حتى وقت متأخر 
من الليل. المبالغات والتظاهر واختلاس النظر إلى مذكرات الطرف الآخر الخاصة 
به خلال التفاوض يمكن بسهولة توضيحها بأنها أعمال أو تصرفات غير ضارة. 
ومع ذلك يجب أن ندرك بأن هذا التبرير على وجه التحديد يفسر الأذى من منظور 
القائم به. أما الضحية فإنه ربما لا يوافق على ذلك. وربما واجه أذى كبيرا أو تكاليف 
عالية نتيجة لذلك. 


- الأسلوب المساعد على تجنب آثارسلبية: عند استخدام هذا التبرير. تكون حجة 
المفاوضين أن الغايات تبرر الوسائل. في هذه الحالة, التبرير هو الأسلوب الذي 
ساعد على تجنب ضرر أكبر. إنه لمن اللسموح به لك أن تكذب على السارق الذي 
يحمل سلاحاً بشأن المكان الذي خبات به المال حتى لا تتعرض للسرقة. وقياساً على 
ذلك. قد يرى المفاوضون أن الكذب. أو أي وسيلة أخرى تحقق الغاية: على أنها مبررة 
إذا كانت تحميهم من نتائج أكثر إضراراً بهم في حالة معرفة الحقيقة. 

- الأسلوب الذي يحقق نتائج جيدة؛ أويهدف إلى تحقيق غاية نبيلة: هنا مرة أخرى 
تبرر حجة الغاية تبرر الوسيلة. ولكن من جانب إيجابي. وكما بينا سابقاً فإن المفاوض 
الذي يحكم على الأسلوب من خلال النتائج المترتبة عليه يتصرف وفقاً لمبادئْ مذهب 
المنفعة. ويقصد به أن قيمة أي تصرف تقيم بالنتائج المترتبة عليه. الأشخاص النفعيون 
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يجادلون بأن أنواعاً محددة من الكذب أو الأساليب المتعلقة بالغايات تعد ملائمة نظراً 
لأنها تحقق مصالح أكبر. ومن ذلك أساليب روين هود (11000 1ذط1*0) التي يقوم فيها 
شخص ما بالسرقة من الأغنياء من أجل أن يساعد الفقراء كى يكونوا فى حال جيدة. 
وأحد السبل لتبرير أو تفسير الأسلوب هو القول بأن المفاوض كان يسعى إلى مساعدة 
الطرف الآخر. كأن يقول المفاوض: «كنت فققط أحاول مساعدتك» وفي الواقع يستخدم 
الكثير من المفاوضين الأساليب الخادعة من أجل منفعتهم الذاتية. وليس للمصلحة 
العامة. في هذه الحالة. من المرجح أن ينظر الآخرون إلى هذه التصرفات على أنها 
أقل قابلية للتبرير من الأساليب التي تتبع لتجنب النتائج السلبية. 

- ٠القدرة‏ على تحقيق النتيجة»: أو:+استحقاق النتيجة». أو القول: «أنا حصلت على 
حقي فقط». كل هذه المبررات تعتبر أنواع ضمن مفهوم استخدام الكذب والخداع 
إما ضد فرد سيق وأن استفلك فى الماضى. أو ضد مصدر عام للسلطة (مثل 
النظام). لاحظ الباحث الاستقصائي دانيل يانكلوفتش (طء1٠ماءعلصهلا‏ اءنمهه) 
مشكلة انخفاض المصداقية على المستوى الوطني.. بش كل متزايد. ووجد أن 
الأشخاص يؤمنون بأنه من الملائم استغلال النظام بطرق متعددة - من خلال التهرب 
الضريبي. والسرفات المحدودة. والسرفة من المحلات: والزيادات غير المبررة في 
حالات الإفلاس. والتضليل في الإعلانات. وبعد مضي عقد من دراسة يانكلوفتيش 
(ء1٠اماع!امهلا)‏ كشفت بيانات إحصائية جديدة بأن المشكلة فد زادت بصورة كبيرة 
على جميع الجوانب تقريباا"!. 

- :كانوا سيقومون بهذا العمل على أي حال: لذلك سوف أقوم به قبلهم». في بعض 
الأحيان يبرر المفاوض استخدام أسلوب ما نظرا لأنه يتوقع بأن الطرف الآخر ينوي 
استخدام أساليب مماثلة. وفي إحدى الدراسات القيمة أجراها آن تنبرونسل (411076 
أء12111015) تبين أيضاً أن حجم المغريات للتصرف على نحو غير أخلاقي تؤثر في 
تصور الطرف الآخر ورغبة المفاوض ذاته في اس تخدام هذا الأسلوب. الذين طبق 
هذا البحث عليهم منحوا الفرصة لتقديم فيم غير صحيحة للمنشأة الوهمية محل 
البيع من أجل الحصول على جائزة صغيرة أو جائزة كبيرة:؛ والتنافس فيما بينهم 
للحصول على الجائزة. الأفراد الذين كانت لدى شركاتئهم مغريات قوية لتقديم 
معلومات مضللة توقعوا بأن الطرف الآخر سوف يكون أقل نزاهة: وذلك على حلاف 
الأفراد الذين كانت لدى شركائهم مغريات أفل لتقديم معلومات مضللة. والعكس 
صحيح أيضاً. إذ كلما كانت لدى الشخص مغريات للتصرف على نحو مضلل. زادت 
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لديه القناعة بأن الطرف الآخر سوف يقدم معلومات مضللة. لذلك تخلق المفريات 
و الرفينات الدافية من أجل التضليل متماعا قائناً بذاته يعتقد فيه الشخص بأنه 
يحتاج إلى التضليل لأن الطرف الآخر سوف يلجأ غالباً لذات الأسلوب. وفي ذات 
الوقت. الذين أجريت عليهم هذه الدراسة فيموا أنفسهم دائماً بآنهم أكثر أخلاقاً من 
الطرف الآخر. وهذا يشير إلى أن الأفراد يتعرضون لمزيج من الوهم الإيجابي عن 
أنفسهم وسلوكهم. ووهم سلبي عن الآخرين والسلوك المحتمل لهم/""!. 
- الأسلوب العادل أوالمناسب للوضع: هذا المدخل يستخده المقاربة الحالية لجعل 
التصرف منطقيا أو لتبريره. أغلب الحالات الاجتماعية. ومنها المفاوضات. تخضع 
لمجموعة من القواعد المتفق عليها للتصرف والس لوك الملائم. مثلاً تذكر حجج كار 
(081): التي تم عرضها سابقا: بأن العمل التجاري عبارة عن لعبة لها قيمها الخاصة 
والتي تجيز التصرفات التي تعتبر عادة غير أخلاقيةا*'!. من ناحية أخرى عارض 
آخرون هذه 01111 . وذلك لبيان أن الخداع في النشاط التجاري يعتبر غير أخلاقي 
كما هو الحال في مناحي الحياة الأخرى. وأن مقارنة النشاط التجاري باللعبة لا تجعل 
التصرف غير الأخلاقي مشروعاً وهي في ذلك مثل أي مقارنات أخرىا"". 
ملخص: 
بناءٌ على ما تقدم: تبين أن التفسيرات والتبريرات تهدف إلى خدمة مصلحة الشخص 
الذاتية بجعل تصرفه يبدو كأنه عقلاني ومنطقي:. وفي آولاً. تنسمح للفغاوض أن يقنع 
الآخرين - وخصوصا الشخص المستخدم ضده الأسلوب المخادع - بأن السلوك الذي يكون 
في الأحوال العادية خاطئا يصبح مقبولا في حالة أو حالات معينة. وكفاية هذه التفسيرات 
للآأخرين لها تأثير كبير في تخفيف تأثير السلوك الخادغ عليهم''''. بالإضافة إلى ذلك: 
تساعد التفسيرات والتبريرات الأشخاص على تبرير سلوكهم غير الأخلاقي لأنفسهم. ونرى 
بأنه كلما زادت وتيرة استخدام المفاوضين لعملية التبرير هذه التي تخدمهع ذاتيا. كان 
حكمهم على المعابير الأخلاقية والقيم متحيزا. مؤديا إلى تقليل قدرتهم على الحكم بشكل 
دقيق على ما هو حقيقي أو أخلاقي. كذلك. وعلى الرغم من أن هذه الأساليب استخدمت 
ابتداء لكسب مزيد من القوة في المفاوضات,. فسيواجه المفاوضون الذين يستخدمونها بشكل 
متكرر نقصاً في قوتهم التفاوضية مع مرور الوقت. أما أولئك المفاوضون الذين يعتقد بأنهم 
يملكون نزاهة أو مصدافية منخفضة. فسوف يعاملون على أنهم أشخاص يتصرفون على نحو 
استغلالي إذا ما أتيحت لهم الفرصة. وقد لا ينجح المفاوضون الذين لديهم هذه الصفات مع 
مرور الوفت. إلا إذا كانوا ماهرين لدحض السمعة السيئة الناتجة عن تصرفاتهم. 
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كيف يستطيع المفاوضون التعامل مع استخدام الطرف الآخر للخداع؟ 

هذا الفصل لن يكون مكتملا بدون بيان بعض الأشياء بشكل مختصر على نحو 
يستطيع الشخص المفاوض تطبيقها عندما يعتقد بأن الطرف الآخر يستخدم أساليب 
خادعة. فإذا كان المفاوض يعتقد بأن الطرف الآخر يستخدم أساليب خادعة (انظر 
الجدول رقم !-5). فإنه بصفة عامة يمكن أن يعمل ما يلي: 
-١‏ طرح أسئلة تحقيقية: 

إذا كان الطرف الآخر يقوم يبسلوك سلبي أي الامتناع أو الإخفاء - وعدم الإفصاح 
التام عن المشكلة أو الموضوع ( تذكر الحالة الرابعة في بداية هذا الفصل. وهي بشأن بيع 
حاسب آلي يوجد به خلل فني). فقد يساعد المفاوض على طرح عدد من الأسئلة التحقيقية 
بشأن وضع الطرف الآخر وموقفه من الموضوع. والمعلومات المتاحة لديه بشأنه: وغير 
ذلك مما يمكنه من كشف العلومات التي تم إخفاؤها من قبله. ويتبين من البحث الذي 
أجراه الباحث (شوازر 50111711267) أن أغلب المشترين لا يسألون البائع. وطرح الأسثلة 
عليه يؤدي إلى الإفصاح عن الكثير من المعلومات: بعض منها تم إخفاؤه عن عمد من قبل 
المفاوض''". وعلى الرغم من أن طرح الأسئلة ربما لا يكشف دائما عن الكذب الصريح 
تقديم معلومات خاطثة عمدا عن موضوع ما). فإن الاستفسرر المتكامل والجيد ربما يقود 
إلى كشف بعض الكذب. المحققون في جهاز الشرطة والمحامون الذين يتولون الترافع أمام 
القضاء تعلموا إجادة فن طرح الأسئلة لكشف الكذب. سواءًٌ الكذب بالإخفاء أو الإغفال أو 
الكذب الصريح. (راجع الفصل الخامس لمزيد من التحليل لكيفية طرح أسئلة جيدة). 
-١‏ التعرف على الأسلوب: 

في الفصل الثالث ناقشنا بشكل مفصل كيف تكون الاستجابة عندما يكون الطرف 
الآخر مستخدما أساليب توزيعية أو أساليب غير نزيهة. الأساليب الخادعة بالتأكيد 
تقع من ضمن المجموعة الثانية: أي الأساليب غير النزيهة. وللتلخيص: باستطاعة 
المفاوضين فعل الأشياء التالية: 


- تجاهل الأسلوب: إذا كان المفاوض يعلم بأن الطرف الآخر مدع أو كاذب. فيمكنه 
ببساطة تجاهل ذلك. 


لق أساسيات التفاوض 


الفصل السايع أخلاقيات التفاوض 


- طرح الأسئلة: طرح الأسئلة يمكن أن يساعد المفاوض على تحديد ما إذا كان 
المفاوض الآخر مخادعا. ولكن مثل هذا الأسلوب من «التحقيق المتبادل» يمكن أن 
يؤدي في الحقيقة إلى زيادة جنوح الطرف الآخر نحو الخداع في الجوانب التي لم 
يتم طرح أسئلة بشأنها!”. 

- إيقاف الأسلوب: يمكن للمفاوض أن يشير إلى الطرف الآخر بأنه يعرف أن الآخر 
يدعي أو يكذب. ويجب القيام بذلك بأسلوب ملائم ولكن على نحو حازم: مع إبداء 
عدم الرضا عن ذلك. (وهنا يجدر التذكير يأن كشف الكذب ليس سهلا دائما . 
انظر الإطار رقم ؟,7). 

- الرد بلطف: إذا كان المفاوض يتبع أسلوب الرد بالمثل. أي الادعاء بصورة أكبر عندما 
يدعى أو يتظاهر الطرف الآخر. وإذا كان يحرف الحقيقة فقد يتبنى المفاوض ذات 
اكوب ولا نؤيد مثل هذا التصرف. لأنه بيبساطة يصعد من السلوك الهدام بين 
الطرفين ويجر المفاوض نحو الدخول في صراع مع الطرف الآخر يؤدي في نهاية 
الأمر إلى ارتكاب المفاوض لأساليب غير أخلاقية مثله مثل الطرف الآخر. إلا أنه إذا 
أدرك الطرف الآخر بأن المفاوض يكذب أيضاً. فإئه قد يدرك بأن هذا الأسلوب لن 
يكون ناجحاً في التفاوض. 

- مناقشة ما يشاهده المفاوض: وتقديم عرض لمساعدة الطرف الآخر للتغيير باتباع 
أسلوب أكثر نزاهة: وهذا يمثل نوعا من طلب توقيف مثل هذا الأسلوب. ولكنه 
يسعى نحو التأكيد للطرف الآخر بأن الصدق على المدى البعيد سوف يؤدي على 
الأرجح إلى تحقيق ها يريف بدلاً من أي اسلوب يتضبمن الادعاء على خلاف الحقيعة 
أو الخداع. 


أساسيات التفاوض لقا 


أخلاقيات التفاوض الفصل السابع 


الإطار رقم (/7-؟) 
متى يكون الكذب مقيولاً في المكتبة 


غالب المنشآت (والعديد من المنشآت الصغيرة كذلك) تتبنى قواعد رسمية للأخلاق التي تدعو 
للمصداقية في كل التعاملات والمسئولية التامة في طرح الآراء وفي التصرفات. ومع ذلك 
يعتقد يعض الباحثين بأن هناك بعض الحالات التي تكون فيها اللامسؤولية الذاتية وحتى عدم 
المصداقية مفضلة على تلك القواعد المكتوبة. هذه الحالات تشمل ما يلي: 
عند تقييم رثيسك: لقد أوجدت الغديد من الشركات برنامجاً يسمى المردود العكسي ل 71١‏ درجة 
(أي التقييم العكسي). والذي يسهم فيه الموظفون في تقييم أداء المسئولين الذين يشرفون عليهم. 
ويشير أحد اليحوث الحديثة (معد بواسطة أنتونيوني 1994 .411001081) إلى أن الموظفين الذين 
طلب متهم تقديم معلومات عن مديريهم قد يجيبون على نحو أكثر مصداقية وعلى نحو بناء 
عندما يكون ما يقدمونه من تقييم غير معلن. أما الموظفون الذين كانوا مسؤولين عن تقييماتهم 
فقد قيموا مديريهم بش كل أكثر إيجابية. مع تقديمهم مردوداً عكسياً أقل موضوعية, وليس بناءً 
على ذات الدرجة وذلك كما لو كان التقييم الذين يقدموتة مبرياً. 


عند التعامل مع العملاء: غالياً ما يكون البائعون في مواقف أضعف عندما يقيدون يقواعد 
صارمة للمصداقية. مثلاً ٠‏ البائع في المجال العقاري الذي يكشف رغبة عميله في شراء المنزل 
في وفقت مبكر من عملية المساومة ربما يلغي الميزة التفاوضية لعميله في المفاوضات المستقبلية. 
لقد طور هاملتون وستروتون (994! , «هاانارا5 يل وممالنسبه!!) الموجهات التالية لحل المشاكل 
المتعلقة بالمصداقية وقول الحقيقة في التعاملات التجارية (والإجابة بنعم عن أي من هذه الأسثلة 
يشير إلى أن قول الحقيقة أو الإفصاح الكامل متطلب في هذا الوضع): 


هل المتلقي لديه حق في أن يتم إخباره بالحقيقة أو أن يتم الإفصاح له بكافة المعلومات بناءً على 
معابير وقواعد قانونية. أو عقدية. أو ذات علاقة بحقوق الإنسان؟ة 
هل الشخص العقلاني (أي الشخص المعتاد) يتوقع أن يتم إخباره بالحقيقة أو الإفصاح الكاملة 
هل العميل أو العميل المقترض يتوقع حقاً إخباره بالحقيقة أو الإفصاح الكاملة 
هل سمغة البائع أو المنظمة تتطلب قول الحقيقة أو الإفصاح الكامل في الحالات الممائلةة 
المصدر: منقول من دي أنتونيوني (1 401001001 آثار مسؤولية المردود العكسي على تصنيف التقييمات التالية السلوك 
النفنسي للموظفين. عدد !+ [1594): /41؟-037: و جي بي هاملتون ودي ستروتون (.© يق همالندمها؟ .12 


00 موجهان عمليان لحل مشكلة المصداقية في التعاملات التجارية. مجلة أخلاق التعامل في النشاط 


التجاري. عدد ؟١.‏ (1934) فكل - ؟اذلء 








8 أساسيات التفاوض 


الجدول رقم (/ا-7) اكتشاف الخداع 
حدد الباحثون عدداً من الآأساليب اللفظية التي يمكن استخدامها لتحديد ما إذا 
كان الطرف الآخر يتصرف على نحو مخادع. 


أجبر الآخر على الاعتراف باستخدامه الخداع من خلال الإكراه كي يقول 
الحقيقة. ألق عليه الاتهامات بأنه غير عقلانى. انتقد الطرف الآخر. 
أمطر الطرف الآخر بأسئلة تمثل تحدياً له. بين له غدم الاكترات بما 
يتوجب عليه قوله (كأن تقول له: أنا غير مهتم بأي شيء سوف تقوله 
بشأن هذا الموضوع). 

أكد عدم الجدوى والمخاطر الكامنة المرتبطة بالخداع. المستمر: مثل 
القول للطرف الآخر بأن »الحقيقة سوف تظهر يوما ماء. أو القول له ءلا 
تحاول إخفاء الحقيقة من خلال القيام بمزيد من مثل هذا السلوك». أو 
القول بأنه »كلما حاول إخفاء الحقيقة الآن فإن الوضع سيكون أسوأ في 
المستقبل». أو القول بأنه «هو الوحيد في اتباع أسلوب الخداع». 


عدم الارتياح اذكر للآخر المبدآ الذي يقضي بأن الاعتراف مريح للنفس. 
ساعد الطرف الآخر في تقليل الانفعال والضغط المرافق لكونه مخادعا 
معروفا. 


الادعاء الكاذب اكذب على الطرف الآخر لتجعله يصدق بأنك قد كش فت خداعه: مثلاً 
يمكن القول له: »إن ذنوبك على وشك الاكتشافء. لمح بأنك تعرف ما 
يعرفه إلا أنك سوف لن تناقشه. 


الحث اللطيف شجع الآخر على الاستمرار في الحديث وبذلك فإنه سوف يعطيك 
معلومات ريما تساعدك على الفصل بين الحقيقة والخداع. اسأله كي 
يقدم المزيد بشأن الموضوع محل النقاش. اطرح الأسثلة. ولكن لمح له 
بأنك تسأل لأن «هناك أشخاصا آخرين يريدون أن يعرفوا». تبين موقف 
الشخص المخالف وأطرح أسثلة متضمنة لجوانب من التلاعب. مجد 
الآخر لإعطاثه الثقة والدعم فقّد يقود ذلك إلى تقاسم المعلومات. 


قلل من أهمية أي عمل مخادع يقوم به الآخر. ساعد الآخرلإايجاد 
أعذار تبرر كونه مخادعا: فلل من أهمية آثار التصرف. وأشر إلى أن 
آخرين قاموا يتصرفات أسواء وانقل اللوم إلى شخص آخر. 





أساسيات التفاوض لق 


أخلاقيات التفاوض 


الإقفصاح الذاتي 


الإشارة إلى علامات 
الخداع 


إيقاء الوضع كما هو 
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الفصل السابع 


اجعل الظرف الآخر يقول كل ما لديه بش كل كامل من أجل اكتشساف 
المزيد من المعلومات التي سوف تس مح لك في اكتشاف عدم التناسق 
أو الاختلاف أو التعارض بين أقواله وتعليقاته. آبرز واطلب توضيحات 
بشان التعارضات الواضحة. اساأل المتحدث ذات الأسئلة عدة مرات 
ودقق في عدم التطابق في إجاباته. أعد التعارضات مرة أخرى واطلب 
من المتحدث شرح الأسباب. اضغط على المتحدث وادقعه للوقوع في 
أخطاء أو لجعله يقول أشياء لا يريد الإقصاح عنها. 


عدا المعلومات أملاً في داع الآخر كي يقصح عن الخداع. بالغ فيما 
تعتقد بأنه خداع من الطرف الآخر. آمل في أن يتدخل الآخر لتصحيح 
المعلومات وبيان الحقيقة. اسأل الشخص الذي تظن أنه يخادع سؤالاً 
يتضمن معلومات غير صحيحة آملا في أنه سيقوم بتصحيحك. 


حاول أن تجعل الآخر يقر بوجود كذب محدود أو جزثي بشأن بعض 
المعلومات. واستخدم ذلك وسيلة ضغفط للحضول على اغتراق مثة يَوَجَودَ 
كذب بشان جوائب ذات أهمية أكبر. وهنا يمكن القول للآخر: «إذا كنت 
قد كذيت بشأن هذا الأمر البسيط. كيف يمكنني أن اعلم بأنك لم تكذب 
بشآن أشياء أخرى». 


أفصح عن عدد من الأشياء المتعلقة بك. ويشمل ذلك. ريما. عدم 
المصداقية من قبلك. آملا في أن يبدأ الطرف الآخر بالثقة بك ويبادلك 
الإفصاح بشآن عدم المصدافية. 


اذكر السلوكيات التي التقطتها لدى الطرف الآخر والتي ريما علامات 
الخداع تكون مؤشرا على الكذب. مثل التمرق. والعصبية. والتغير في 
الصوت. وعدم القدرة على المواجهة بالعين. وغير ذلك. 


بين تخوفك الحقيقي بش أن حالة الطرف الآخر. مثل أن تقول له: ٠إنك‏ 
مهم بالنسبة لي». أو ٠إني‏ أهتم بك كثيراء. أو *إني أشعر بألمك». 
اتعتتوالظطرف لحز يان يكن سنانة ]عن اجن الحاكفظة غلى السدنه 
وسمعته الجيدة. ويمكن أن تقول هنا: »ماذا سيقول الناس5» وذكره بما 
يفتخر به ورغبته في الحفاظ على سمعته الجيدة. 





أساسيات التفاوض 


يمكن أن تقول: «ببساطة أخبرني الحقيقة». أو «لنكن صادقين هنا». 
أو«بالتاكيد ليس لديك اعتراض على أن تخبرني بكل شيء تعرفه». 


أوجد فراغا شفويا يجعل الطرف الآخر غير مرتاح ويدفعه إلى التحدث 
والكشف عن المعلومات. فعندما يخبر معلومات كاذية. ببساطه حافظ 
على مواجهة عينيك لعينية ولكن مع بقائك ساكتا . 





المصدر: نقلاً عن باميلا جي كالبقليسش (ذاء12156][ة؟1 .[ 23183[12). لغة اكتشاف الخداع. مجلة اللثة وعلم النقس 
الاجتماعي. ١١‏ رقم ؛. 15614 31-1135 


الإطار رقم (5-0) 
هل يوجد شيء يسمى الوجه الصادق؟ 


على الرغم من أن الاشخاص ليست لديهم القدرة على وجه الخصوص في اكتشاف الكذب. فإن 
بعض الاش خاص مستمرون في الاعتقاد بأن باستطاعتهم من خلال النظر إلى وجه الشخص معرفة 
ما إذا كان يتزع إلى أن يكون غير صادق أو صادقاً بش كل منتظم. ولكن إلى أني مدى تكون هذه 
التقييمات دقيقة؟ 

في إحدى الدراسات طُلب من المشاركين مش اهدة صور لعدد من الأشخاص. مثل الأطفال. 
ومراهقين. وبالغين وتقدير جاذبيتهم ونزاهتهم بناءً على تقييم وجوههم. هذه النتائج تمت مقارنتها 
مع التقارير الذاتية للسلوك النزيه المقدمة من الأشخاص ذوي الصور. النتائج بينت أن تكوينات 
بنية الوجوه. مثل الجاذبية. والوجه الطفولي. وحجم العين. والتناسق. كل متها أسهمت يشكل منفرد 
في الافتراضات المتعلقة بمقدار النزاهة لدى الأشخاص محل الملاحظة. التقارير الذاتية بينت أن 
الرجال الذين أبدوا نزاهة في بداية حياتهم اظهروا أكثر نزاهة ومصداقية في المراحل المتقدمة 
من حياتهم. وعلى الجانب الآخر. النساء اللاتي كان سلوكهن أقل نزاهة عندما كن في مراحلهن 
السنية المبكرة. كبرن ليصبحن أكثر مصداقية. وذلك على الرغم من أن سلوكهن لم يتغير بشكل 
كبير جداً. المشاركون في الدراسة كانوا قادرين على تحديد أكثر الرجال مصداقية في المجموعة 
كلما تقدم بهم العمر. في حين أن تقييمهم للنساء كان غير دقيق بشكل كبير. الباحثون استنتجوا 
بأن أوجه الرجال تعكس بدقة توجههم نحو المصداقية. لكن أوجه النساء لم تكن مؤشراً صحيحاً 
على صدقهن. 


المصدر: تقلا عن إل أي زيراوتز. و إل فونسكو. و إم أني كوليتز ( 05زلاه .ى .11 كه . تعدعمتها .1 . عاتعوممطع2 .هسا). 


العيون الواسعة والوجوه المتجمدة : محددات الصداقية المفترشة والحقيقية على مدى العمر. مجلة الشخصية 
وعلم التفس الاجتماعي 5 حققلر ةعفد 





أساسيات التفاوض عق 


أخلاقيات التفاوض الفصل السابع 


ملخص الفصل: 
ناقشنا في هذا الفصل العوامل الرئيسة التي يضعها المفاوضون في الاعتبار عند 

تقريوها إذا كانت اساليب معيتة تحتين خادعة وغير]اخلاقية. لقذ: تتاوانا هذا الفصل 

في الكتاب لأننا نعتقد بأن عملية التفاوض تثير الكثير من القضايا الأخلاقية المهمة. 

في عملية التفاوض: الكثير مما كتب عن الس لوك التفاوضي يفد وصفياً بش كل كبير 

بشأن الأخلاق: وقدم وصفة لما يعتبر من الواجبات والمحظورات. ولا نعتقد بأن هذا 
المدخل يسهل الفهم للكيفية الفعلية التي يتخذ من خلالها المفاوضون قراراتهم بشأن 

متى وأين يمكن لهم اس تخدام أساليب معينة. ولفهم هذه العملية على نحو أفضل. 

فقد تناولنا دراسة اختيار الأسلوب المناسب من خلال الإطار الخاص بصنع القرار. 

وتحديد قيمة أو فاعلية تلك الخيارات. كما قمنا بشكل مختصر بمناقشة الطرق التي 

يستجيب من خلالها المفاوض للطرف الآخر الذي قد يستخدم أساليب خادهةن 7 
لقد بدأنا بعرض عدد من الحالات التفاوضية: مبينين الأهمية العظمى للأسئلة 

المتعلقة بالأخلاق وذلك لاختيار بدائل إستراتيجية ذات أسلوب محدد . وأوضحنا 

أن المفاوضين الذين يختارون تبني أساليب غير أخلاقية. إنما يهدفون من ذلك إلى 
زيادة قوتهم التفاوضية. فالقوة يمكن اكتسابها من خلال السيطرة أو احتكار القاعدة 
المفترضة للمعلومات الدقيقة في المفاوضات. أو بالحصول على معلومات أفضل عن 
خطط الطرف الآخر. أو بتحجيم قدرة الطرف الآخر على تحقيق أهدافه. ثم قدمنا 

بعد ذلك نموذجاً ميسطأً لصنع القرار الأخلاقي (انظر الشكل ا-١).‏ 
البحوث المتعلقة بأخلاقيات المفاوض وبعدد من الجوانب لهذا النموذج المبسط 

تقودنا إلى النتائج التالية: 

-١‏ بينما قد يختلف الأفراد بشأن أي من تلك الأساليب التفاوضية تعتبر أخلافية أو 
غير أخلاقية: فإن البحوث التي تم ذكرها تشير إلى أن هناك تقارباً أكثر مما كان 
يتصور بشأن تحديد الأساليب الأخلاقية وغير الأخلاقية: 

"- أن اتخاذ القرار باستخدام أسلوب خادع ريما يمكن فهمه بصورة أفضل من خلال 
نموذج صنع القرار. إنهلمن الواضح أن العديد من الفروق الفردية والمتغيرات 
الظرفية يمكن أن تؤثر في هذا القرار. 


كفنا آساسيات التفاوض 


أخلاقيات التفاوض 


؟- عند اتخاذ القرار باس تخدام آأسلوب خادع. غالياً ما يتآثر المفاوض على نحو كبير 
بما يلي: (أ) الدوافع الخاصة به. (ب) التوقعات الخاصة بما سوف يفعله الطرف 
الآخر. (ج) العلاقة المستقبلية المتوقعة بين المفاوض والطرف الآخر. 

غ- على المفاوضين الذين اس تخدموا أساليب خادعة في الماضي: أو الذين قرروا 
استخدامها في المستقبل توجيه سؤال لأنفسهم من ضمن الأسئثلة التالية: (أ) هل 
هذه الأسئلة ستزيد قوتي التفاوضية وستساعدني على تحقيق أهدافي؟ (ب) إلى 
أي مدى سوف يؤثر استخدام هذه الأساليب على جودة علاقتي بالطرف الآخر 
في الممستقبل؟ (ج) إلى أي مدى سوف يؤثر استخدام هذه الأساليب على سمعتي 
كمفاوض5 . 
المفاوضون غالباً ما يغفلون عن الحقيقة التي مفادها أن الأساليب غير الأخلاقية 

أو السريعة يمكن أن تحقق لهم ما يريدون على المدى القصير. هذه الأساليب ذاتها 

تقود عادة إلى فاعلية أدنى للمفاوض على المدى البعيد. 


أساسيات التفاوض 3 


آخلاقيات التفاوض الفصل السابع 





الهوامش: 

-١‏ هت (0]ن4آ). 154. انظر أيضاً غرين (مع6:6) . +154 : ناش (طكدلة), +5ؤل. 

7'- مسنر (ع558ز]1). 158ا. 

"- ملر و روس (8055 يد ءع|اناا). هلاذا . 

ع- كار (سة©), 4تذا, 

ه- المرجع السابق. 

"- كلى و ثيبوت. (لإءااع1) 1559. 

لا- كلي (نزلاء>1). تكؤقلء 

8- روين و براون (820168 يق مزطن1). لامذةل. 

4- انظر لوسكي (01611اع.!). 19/5: لوسكي وسبنسر (6ع606م5 ب أعإن|تلاع.1). .195١‏ لوسكي و 
روينسون (همكه نط0 نع نك 1لاع.1). 1554 رويتسون ولوسكي ودوناهو (, لكآ لاع.آ, ممكللطه] 
عناطقهده8 لصه). مكة١:‏ باري وفلمر ولونغ (عدمآ لمة . تعتصابظ , تومدظ)ء لحد 

-٠١‏ رويتسون ولوسكي ودوناهو (عنائل1003 لاقة .كل زلع.ا , ممكواط80): :7٠٠١‏ باري و فلمر و لونغ ( تعصابا؟. 'رمتةظ 
ما لمة.)ء ١٠ت‏ 

.73١١1 شواتزر (21ااعلاالاء5). /51ذ1ا: شواتزر وكروسون (005011) لننة الع اخطء5),‎ -١١ 

:-١7‏ لوسكي وسينسر (7عءمءم5 بي أن انع])؛ احكاء 

. هيقارتي وسمس (51015 :4 لإاتقع11). 4/ا5ا‎ -١7 

4- بيزومواغ (110328 لمه د5عز8) 1547: ملر وقدمار (تفدملآ/ا لصدعء!80:1) . ١4ذ١:‏ ورث 
وفلائري (لإعصمداط لمه طدعألا)؛ تحكلء 

-١6‏ مككورناك وليفن (عماأتاع.] لمة عاعقدمه11»0). «حقلء 

757- أمثلة منقولة من بوك (801), 191/8 . 

-١١‏ يانكلوفتش (ذاء١هاع!صدلا).‏ 15/47: باترسون وكيم (21ل! لنة مموؤرعانة), احخلء 

- تنبرونسل (اع5نمطوع1). 1550 . 

-١‏ كار (سنة©)؛ 4تذا. 

1551 باوي (عألاهم8). 1551: كوهن (مطاءه؟1).‎ -٠١ 

.اذذ1١ شابيرو (ه0نأمهط5).‎ -١١ 

١؟-‏ شواتزر (/عااعلاك5). /13341: شواتزر وكروسون (70500© له عمال نططكء5), لحد”, 

؟- شواتزر وكروسون (0705013© لة #عتااعالاطكء5), 5١1‏ 


للق أساسيات التفاوض 


الفصل الثامن 
التفاوض العالمي 


عدد المفاوضات الدولية يزداد على نحو متسارع. الناس يسافرون اليوم بصورة 
أكثر ومدى أيعد. وأصبحت التجارة أكثر دولية من حيث النطاق والمدى من أي وقت 
مضى. وللكثير من الأشخاص والمنظمات. أصبح التفاوض الدولي هو الأصل بدلا 
عن كوتة أمراً اسمطناكيا يعدت يشكل ثادن.. وقد ألفت الكثير من الكنب والبحوت, 
التي تتبنى البعدين الأكاديمي والخبراتي عن تعقيدات التفاوض عبر الحدود. سواء 
كانت هذه المفاوضات مع شخص من دولة أخرى. أو ثقافة مختلفة؛ أو عنصر مختلف. 
وعلى الرغم من أن كلمة حضارة لها العديد من التعريفات: فإننا سوف نس تخدمها 
للدلالة على القيم والمعتقدات المشتركة لمجموعة من الناس. الحضارة تصف العناصر 
المميزة لمجموعة من الناس: والتي قد لا تتضمن وصفاً دقيقاً لأي فرد من أفراد هذه 
الملجموعة''). ويمكن أن يكون لدى دولة واحدة أكثر من حضارة واحدة. والحضارات 
يمكن أن تمتد عبر حدود عدد من الدول. وبأخذ هذه الملاحظات في الاعتبار. سوف 
نستخدم كلمة حضارة وكلمة دولة بشكل غير محدد في هذا الفصل للاشارة إلى 
التقاوض عبر الحيؤد (م الناعية العائوتية أو'الحطنازية).. وكَمَآ كاولتاة فى الفصل 
الأول. التفاوض هو عملية اجتماعية متضمنة في نطاق اجتماعي كبير'). هذا النطاق 
يزداد في التعقيد عندما يكون هناك أكثر من حضارة ذات علاقة بموضوع المفاوضات. 
جاعلة إياها عملية غاية في التعقيد عندما تتم عبر الحدودا". 

لذلك. فقد كتب الكثير عن هذا الموضوع على نحو يجعلنا غير قادرين على تلخيصه 
جميعه في فصل واحدا'!. والإضافات الحديثة في هذا الموضوع تتمثلٍ في دراسات 
أجريت على المفاوضات التي تتم في الاقفتصاديات النامية حديثا!*!: كما تناولت 
الدراسات المقارنات الثقافية للمفاوضين من عدد من الدول المختلفة. متضمنة النرويج 
والمكسيك!'. والصين وكندا!"'. والصين وهونج كونجأ"). والولايات المتحدة وتايوان!", 
والولايات المتحدة والمكسيك("'). بالإضافة إلى دول أخرى. هدفنا إلقاء مزيد من 
الضوء ومناقشة بعض الدراسات الحديثة الممتعة التي تناولت هذا الموضوع. 


إنه من المهم الإدراك بأن هذا الكتاب كُتب من منظور أمريكي شمالي: وهذا 
العامل الحضاري قد أثر في تفكيرنا بشأن المفاوضات. ويتضمن ما نعتبرها جوانب 


أساسيات التفاوض يق 


التفاوض العالمي الفصل الثامن 


مهمة للمفاوضات. ونصيحتنا بشأن الكيفية التي يستطيع بها الشخص أن يكون 
اونا مَتميرً,. ويقعسن هذا الفصبل آيضا خضناوس هيما يتلق يما تقتازه للتقلشن 
وفي اختيارنا للأمريكيين قاعدة لإجراء مقارنات مع ثقافات أخرى. وهذا لا يعني 
القول بأن جميع الأمريكان يشتركون في ثقافة واحدة. في حقيقة الأمر. هناك 
أدلة على أن أشخاصاً من دول مماثلة للولايات المتحدة الأمريكية وكندا يتفاوضون 
على نحو مختلفا! 0( ٠‏ وفي نطاق الولايات المتحدة الأمريكية وكندا . هناك اختلافات 
منتظمة مبنية على المنطقة والحضارة (مثلاً بِينَ الكنديين الفرنسيِين والإتّجليق ٠‏ وبين 
الأمريكيين الإسبان والسود والجنوبيين. والذين من نيويورك. ومجموعات أخرى من 
مناطق متعددة في الولايات المتحدة الأمريكية). ومع ذلك. عند مستوى ما يتقاسم 
الأمريكيون (بدرجة قليلة أو مرتفعة) ثقافة مش تركة تختلف عن ثقافة دول أخرى. 
وعلى الرغم من ملاحظة الفروق الثقافية في نطاق الولايات المتحدة الأمريكية. فإننا 
سوف نستخدم بعض العناصر المشتركة للثقافة الأمريكية في نقاشنا للتفاوض الدولي 
والتفاوض عبر الثقافات. 1 : 


هذا الفصل مرتب على النحو التالي: أولاً. سوف نناقش الأس لوب الأمريكي في 
التفاوض: من خلال كل من المنظور الأمريكي والمنظور غير الأمريكي. وبعد ذلك سوف 
نقدم نتائج برنامج بحثي يوضع أن المفاوضين في دول مختلفة يستخدمون إجراءات 
تفاوضية مختلفة للوصول إلى ذات النتائج التفاوضية. ثم سؤف نناقش بعض العوامل 
التي تجعل المفاوضات عبر الحدود صعبة. ويشمل ذلك المحتوى البيئي (العوامل 
السياسية) والمحتوى المباشر (العوامل الإاستراتيجية). وبعد ذلك سوف نناقش ما 
قد يعتير العنصر الأكراهمية في المقاوضات عبن الحدود وهو تأثير الحضارة: 
سوا كانت :وطنية: أو إظرعيةء أو على ممستوئ المنظفة : وصوف تختتم هذا الْفْضَل 
بنقاش للإستراتيجيات المناسبة ثقافياً والمتاحة للمفاوض على المستوى الدولي. هناك 
العديد من العناصر التي يجب التفكير فيها عند التفاوض مع أشخاص من حضارات 
مختلفة1"'): 


الأسلوب الأمريكي في التفاوض: 

لقد كتب العديد من الباحثين عن الأسلوب الأمريكي في التفاوض!”). مع ذلك. 
فإن تصنيف الخصائص الحضارية يعتبر عملا ذا خطورة. لأن التصنيف يعتبر في 
أفضل الأحوال مؤشرا للشخص ا معتاد من الدولة أو الثقافة محل البحث. وهناك مد 


لقا أساسيات التفاوض 


الفصل الثامن التفاوض العالمي 


كبير من التنوع حول هذا المعدل. والتصنيف يميل نحو الحد من تفكيرنا وتوقعاتنا 
على نحو قد يؤدي بنا لافقراض نمطية معينة من ذلك الشخص على نحو يخالف 
الواقع. كما أن التصنيف ربما يقيدنا على نحو يجعلنا نتصور سلوك الطرف الآخر من 
خلال منظور أو نمط تاريخي سابق. على سبيل المثال: من المرجح أن المفاوضين الذين 
يآتون من دول تمر في مرحلة إعادة بناء اقتصادي سوف يصبحون أكثر تأثراً بالثقافقة 
التنظيمية الجديدة التي تتطور بدلاً من الثقافة الوطنية القديمة ديا ذلك ربما إلى 
جعل العناصر الوصفية للثقافة على المستوى الوطني أقل أهمية مع مرور الوقتا؟'). 
ومعأخذ هذا الحذر في الاعتبار. الصفات الثقافية والوطنية قد تقدم على الأقل 
نقطة بداية جيدة لمعرفة كيفية إجراء التفاوض عبر الحدود. 


سوف نبدأ بالتظر إلى الكيفية التي يصف بها بعض مَن غير الأمريكيين الأسلوب 
الأمريكي. وسنختم هذا الجزء بنظرة الأمريكيين الخاصة بالنموذج الأمريكي للتفاوض. 
كان لدى تومي كوه (01؟1 /[101112): السفير السنغافوري السابق في الولايات المتحدة 
الأمريكية. الفرصة لمتابعة مفاوضين أمريكيين في مجال السياسية الدولية لعدة 
سنوات. لاحظ كوه (1608) جواتب القوة التالية في المفاوضين الأمزيكيين: (1) 
التحضير الجيد . (؟) الحديث الواضح والصريح. (5) التركيز على الناحية العملية 
بدلا من التنظير. (2) قدرة قوية على إدراك وجهة نظر الطرف الآخر. وإدراك أنه 
ليس بالضرورة أن تنتج المفاوضات وضعاً يكون فيه أحد الأطراف كاسباً والطرف 
الآخرخاسرا. (0) فهم جيد لعملية تقديم التنازلات والتي تعتبر مهمة للمفاوضات. 
(1) اتصال صريح ومباشرا*'!. وفي المقابل يعرض هو الجوانب التالية باعتبارها نقاط 
ضعف رئيسة في المفاوضين السياسيين الأمريكيين: )١(‏ الاختلافات والتعارضات 
الجوهرية بين المؤسسات الحكومية والتي تؤدي إلى مشاكل في الوصول إلى اتفاق بين 
الفريق التفاوضي الأمريكي. (7) فصل السلطة السياسية بين الرئاسة والكونجرس, 
والتي تعقد العملية التفاوضية. (؟) تأثير جماعات الضغط على المفاوضات. (4) 
التدخل الإعلامي. (0) عدم صبر المفاوضين. (1) عدم الحساسية الثقافية. ويقول 
كوه (101) يقول بأن نقاط القوة لدى المفاوضين السياسيين الأمريكيين تفوق نقاط 
الضعف لديهم: إلا آنه ينبه إلى ضسرورة التركيّز غلى الخضائص الفردية لكل مفاوض 
ويجب عدم :الانقياد إلى الصفات العامة فقط. 

والنظرة الأكثر نقداً للأسلوب الأمريكي في التفاوض يقدمها سامفرتس لي بوول 
(©2001 ع.آ 53101115) في أحد بحوثها''. يرى لي بوول (20016 ع.1]) بأن المفاوضين 


أساسيات التفاوضص إنايانا 


التفاوض العالمي الفصل الثامن 


الأمريكيين من أصحاب الأعمال التجارية لديهم تجاهل مبني على الغرور يقيدهم 
عند التفاوض على المستوى الدولي. ويجادل لي بوول (20016 1.6)؛ وهو أوربي. بأن 
الأوروبيين أكثر تأقلما مع المفاوضات عبر الحدود لأن جغرافية أوروبا تمنحهم الفرصة 
لفهم المنظور الدولي من مراحل مبكرة في حياتهم. ويرى لي بوول (©7001 1.6آ) بأن 
المفاوضين التجاريين الأمريكيين دائما في عجلة: ولا يدركون أهمية الأحاديث الجانبية 
في بناء العلاقات. وسريعين في تقديم التنازلات في المفاوضات. ويجادل لي بوول 
(2001 ع.آ) بأن هذه الخصائص تضعف المفاوض الأمريكي أثناء تعامله مع المفاوض 
الأوروبي. مثلاً. معرفة المفاوضين الأوربيين بحب الأمريكيين للفاعلية وميلهم نحو 
تقديم تنازلات كبيرة. تجعل الكثير منهم يعمدون إلى تأخير المفاوضات ومن ثم كسب 
المنافع التي تعود عليهم نتيجة المزيد من التنازلات التي يقدمها الأمريكيون. والنقطة 
المحورية في نقاش لي بوول (70016 ©.1) تتمثل في أن جميع المفاوضين يحتاجون إلى 
فهم الطرق التي من خلالها تؤثر ثقافتهم على الكيفية التي يتفاوضون بها في حالة 
التفاوض عبر الحدود. 

يعرض ماكدونالد (141007310) نظرة أمريكية عن الأسلوب التفاوضى الأمريكى. 
من خلال خبرته الممتدة لأربعين عاماً باعتباره دبلوماسياً أمريكياً ومفاوضاً دولياً: 
نظرة ماكدونالد (811007310) المعتدلة عن الأسلوب التفاوضي الأمريكي تنسجم 
بشكل جيد مع نظرة كل من كوه (16011) و لي بوول (ع2001 ع.1). بالنسبة لماكدونالد 
(711002310).: نقاط ضعف المفاوضين الأمريكيين تشمل: )١(‏ عدم الصبر. (؟) 
التعالي. (؟) مهارات استماع ضعيفة. (؛) الانعزال. (0) التقيد بالقانون. (1) 
البساطة أو السذاجةا"". ومن ناحية أخرى. يرى ماكدونائلد (816150810) بأن 
الجوانب التالية هي نقاط القوة في المفاوضين الأمريكيين: )١(‏ الحميمية. (؟) 
الإنصاف والمصداقية. (5) المرونة. (4) الإبداعية. (0) الميل للجوانب العملية. (1) 
إبداء الاستعداد. و(/) التعاون. 


ليس بإمكان أي شخص أن يفاوض كالأمريكيين! 

أجرى جون غراهام (058118112) 10117 ) وزملاؤه سلسلة من الدراسات التجريبية 
التي تقارن بين مفاوضين من الولايات المتحدة الأمريكية ومن العديد من الدول 
الأخرىا"'). اس تخدمت هذه الدراسات ذات الأدوات البحثية - نسخة من محاكاة 
لمفاوضات تتم بين بائع ومشتر طورت من قبل كيلي (لا116©؟1): وفيها يتوجب على 


لفندا أساسيات التفاوض 


الفصل الثامن التفاوض العالمي 


المفاوضين اتخاذ قرار بشأن أسعار ثلاثة منتجات (تلفزيونات: وآلات كاتبة. ومكيفات 
هواء)!". المشاركون في تلك الدراسات كانوا رجال أعمال وكانوا يحضرون حلقات 
دراسية أو فصولاً في الدراسات العليا في مجال إدارة الأعمال. تفاوض المشاركون 
في الدراسات مع أشخاص من دولهم (لذلك تعتبر المفاوضات أحادية الثقافة وليست 
مفاوضات عبر الحدود). والمعايير الرئيسة المستقلة في هذه الدراسات كانت كالتالي: 
)١(‏ مستوى الريح الفردي المحقق من قبل المفاوضين في هذه المحاكاة: و(؟) مستوى 
رضا المفاوضين عن نتائج المفاوضات. 

وقد توافقت نتائج هذا البحث إلى حد بعيد في جميع الدراسات. فلم يجد غراهام 
(018310) وزملاؤه اختلافات في مستوى الأرباح المحققة من قبل المفاوضين في 
المحاكاة من الولايات المتحدة الأمريكية أو من الدول الأخرى التي تمت دراستها: والتي 
شملت اليابازا '!: والصينا'": وكندا(”'. والبرازيل!”"'. والمكسيك!*'!. وبالنظر إلى هذه 
النتائج في مجموعها يتبين أن المفاوضين من دول مختلفة تكون لديهم ذات الفاعلية في 
تحقيق ذات النتائج التفاوضية عندما يتفاوضون مع أشخاص من بلدانهم. 

مع ذلك. وجد غراهام وآدلر (8017 لهة دسقطة:6) أن هناك اختلافات كبيرة في 
العملية التفاوضية في الدول التي تمت دراستها*'). وبكلمات أخرى. على الرغم من 
أن المفاوضين من دول مختلفة حققوا ذات المستوى من النتائج. فقد كانت الطرق التي 
اتبعوها في المفاوضات لتحقيق هذه النتائج مختلفة. مثلاً. توصل غراهام (تنةتلة:6©) 
إلى أن المفاوضات الأمريكية تحقق مستوى أعلى من الأرباح من خلال جعل الطرف 
الآخر يشعر بعدم الارتياح. في حين أنه في المفاوضات اليابانية الأرباح الأعلى تتحقق 
من خلال جعل الطرف الآخر مرتاحاً!””'). بالإضافة لذلك. يذكر غراهام (اصقطة:6) 
بأنه تبين أن المفاوضين البرازيليين الذين استخدموا إستراتيجيات قوية وخادعة كانوا 
أقرب من تحقيق نتائج أعلى. وتجدر الإشارة إلى أن هذه الإستراتيجيات ليس لها 
علاقة بالنتائج المحققة من قبل المفوضين الأمريكيينا”. كما أفاد أدلر وغراهام 
وشوارتز (2انة 516 300 . لمقتلة0 , “عالة) بأن الإستراتيجيات التقديمية (أي جمع 
المعلومات) ارتبطت على نحو س لبي بالأرباح المحققة من قبل المفاوضين المكسيكيين. 
والكنديين الفرنسيين. في حين لم يكن لهذه الإستراتيجيات علاقة بالأرياح التي حققها 
المفاوضون الأمريكيون"). أخيرا على الرغم من أن أدلر وغراهام وبراهام ( :8016 
2 3010 , 018118111 ,) وجدوا بأن المفاوضين الصينيين والأمريكيين استخدموا 
إستراتيجيات تفاوضية متمائلة عند التفاوض. كان نمط اتصالهم مختلفاً. وقد طرح 
الصينيون أسئلة أكثر. حيث قالوا لا في مرات أقل. وقاطع بعضهم بعضأ مرات أكثر. 
مما فعله الأمريكيون!'". 


أساسيات التفاوض ا 


التفاوض العالمي الفصل الثامن 


كذلك قارن أدلر وغراهام (053123 370 ,40161) بين عملية ونتائج المفاوضات أحادية 
الثقافة والمفاوضات عبر الثقافات. فتيين لهما أن المفاوضين اليابانيين والكنديين الإنجليز 
حققوا أرباحاً أقل عندما تفاوضوا عبر الثقافات من تلك التي حققوها في إجراء مفاوضات 
أحادية الثقافة. أما المفاوضون الأمريكيون والكنديون من أصل فرنسي فقد حققوا ذات 
المستويات عند التفاوض سواء في مفاوضات أحادية الثقافة أو متعددة الثقافةا”'). هذه 
النتائج تدعم فرضيات أدلر وغراهام (6131312 300 ,40161) بأن المفاوضات التي تتم 
ضمن ثقافات متعددة تحقق نتائج أقل من تلك التي تتم في نطاق ثقافة واحدة. وذلك على 
الأقل في بعض الأحيان. بالإضافة لذلك وجد أدلر وغراهام (1هة0181 480161,370) بعض 
الفروق فى إجزاء العملية التناوضية هئ الثقافات المتفددة: مقلا؛ الفاوضنون التتديون 
هن صل فرص استكدمو! إترَاقجِيَات تياونية أكثر فى الفاوطنات متيددة الثقاقات. 
بالمقارنة مع المفاوضات أحادية الثقافة. والمفاوضون الأمريكيون أعربوا عن مستويات أعلى 
من الرضا في مفاوضاتهم عبر الثقافات (بالمقارنة مع المفاوضات أحادية الثقافة). 

وتدعم ما تقدم بصفة عامة دراسة أجريت من قبل ناتلاندسماير وروجنس 
(15050635 30 2]121105112/1]) وتعد إضافة لبحث غراهام (1)0188102''. لقد اختبر 
ناتلاندسماير وروجنس (5ع15087 200 1/إ713]131105111) إجراءات ونتائج التفاوض 
للمفاوضين المكسيكيين والنرويجيين الذين شاركوا في محاكاة للتفاوض وتبين أنها 
مشابهة لتلك التي قام بها غراهام (018181) وزملاؤه في بحثهم. وجد ناتلاندسماير 
وروجنس (108765 800 7]3]130512/1) أن المفاوضين النرويجيين حققوا نتائج 
جماعية أفضل من تلك التي حققها المفاوضون المكسيكيون عند إجراء التفاوض 
في ثقافة أحادية. مع ذلك. فإنه عند التفاوض في ثقافات مختلفة. توصل الثنائي 
المكسيكي - النرويجي إلى اتفاقات قريبة إلى النتائج المحققة في الثقافة الأحادية 
من قبل الثناثي المكسيكي - المكسيكي وهي ليست كما توصل إليه الثناثي النرويجي. 
وقد أشار ناتلاندسماير وروجنس (1508765 لة 213113505122['5) إلى الاختلاف في 
العروض المقدمة من المفاوضين المكسيكيين والنرويجيين. ويريان بأن الثقافة ربما كان 
لها تأثير قوي على العملية التفاوضية. 

وباختصار. البحوث تشير إلى أن المفاوضين من ثقافات مختلفة (أو دول) يستخدمون 
إستراتيجيات تفاوضية وأنماط اتصال مختلفة عند إجراء التفاوض فى ثقافة واحدة 
عن تلك التي يستخدمونها عند التفاوض الذي تم في ثقافات متعددة. مع ذلك. إنه من 
الجدير التذكير بوجود اختلافات محدودة في النتائج المحققة من قبل المفاوضين عبر 


أريفنا أساسيات التفاوض 


الفصل الثامن التفاوض العالمي 


جميع هذه الدراسات. وهذا يفترض أن هناك طرقاً عدة للتفاوض على اتفاق. والتي 
تملك. في المعدل. ذات القيمة: وأن المفاوضين عليهم استخدام الأساليب التفاوضية التي 
تتواءم مع الثقافة التي يوجدون فيها . بالإضافة لذلك. يبدو أن لثقافة المفاوض أهمية 
في التنبؤ بشأن العملية التفاوضية وكيف أن الإستراتيجيات التفاوضية المختارة تؤثر في 
نتائج التفاوض. أيضاً. يشير هذا البحث إلى أن التفاوض عبر الحدود قد يفرز نتائج 
أقل من المفاوضات التي تتم في إطار ثقافة واحدة. وذلك على الأقل في بعض الأحيان. 


الشكل رقم )١-8(‏ محتويات المفاوضات الدولية 


المحتوق 
ادر المحتوى 
البيني 







التعددية القانونية 


تحكم الحكومات الأجنبية وبيروقراطيتها 


المضدر نفلاً عن أي في فاتاك وإم إتش هابب (5ز118 .11 .11 00 علقاهداط ٠.‏ .لل). القوى المحركة للتفاوض 
التجاري الدولي. مجلة أفق الأعمال 54. 7-754.1557: ونقلا غن جي دبليو سالاكوس (ع05ا58[86 ./ا.ل). 
إجراءات اتفاقات في أماكن غريبة: دليل المبتدأ في مفاوضات الأعمال الدولية مجلة التفاوض 4. ,١54/4‏ 15-8 . 





أساسيات التفاوض كم 


التفاوض العالمي الفصل الثامن 


ما الذي يجعل المفاوضات عبر الحدود مختلفة؟ 

يرى فاتاك وهابب (113615 330 2113]21) أن هناك محتويين عامين لهما تأثير 
في المفاوضات عبر الحدود: المحتوى البيثي والمحتوى المباشر (انظر الشكل رقم 
.")١-‏ المحتوى البيئي يتضمن القوى الموجودة بالبيثة التي تكون خارج تحكم أي 
من طرفي التفاوض. والتي تؤثر في المفاوضات!". أما المحتوى المباشر فيتضمن 
العوامل التي يكون للمفاوضين تأثير فيها وفي بعض المستوى من التحكم!*"!. ومن 
أجل فهم التعقيدات الخاصة بالمفاوضات عبر الحدود. يتحتم على الشخص أن يفهم 
الكيفية التي تؤثر بها العوامل البيثية أو عوامل المحتوى المباشر على عملية التفاوض 
ونتائجة: 


المحتوى البيني: 

في بحث مهم عن المحتوى البيثي. يقترح سالكوس (ع581301015) ستة عوامل تجعل 
من المفاوضات العالمية أكثر تحديا من المفاوضات المحلية. وهي: التعددية القانونية 
والسياسية. الاقتصاد الدولي. الحكومات والبيروقراطيات الأجنبية. عدم الاستقرار. 
والأيديولوجية: والثقافة*». سبق أن اقترح فاتاك وهابب (طلطة]] لصة علقافاط) 
عاملاً إضافياً. وهو: حاملو الأسهم الخارجيون!. هذه العوامل يمكن أن تعمل لتحد 
أو تقيد المنظمات التي تعمل في المجال الدولي. وإنه من المهم بالنسبة للمفاوضين 
الذين يفاوضون عبر الحدود أن يفهموا ويقدروا آثار هذه العوامل. 
التعددية القانونية والسياسية: 

عندما تبرم المنظمات اتفاقيات تجارية تتجاوز الحدود الوطنية. فإنها تصبح متأثرة 
ولو نسبيا بالنظام القانوني والسياسي لتلك الدول. وربما يكون هناك تبعات متعلقة 
بالضرائب أو رسوم الإنشاء. وقوانين العمل ومعابيره التي يجب أن تلتزم بها. والأحكام 
المختلفة في قانون العقود ومعايير التنفيذ (مثلاً القانون المبني على السوابق القانونية, 
مَكانِ ل القانون الأتجاؤسع وني مقاب ل النظام القانوتى عير الفاعل) ١‏ أيضاء ريما 
تحفز الاعتبارات السياسية أو تثبط من إجراء مفاوضات تجارية في العديد من الدول 
في أوقات مختلفة. مثلاً. اتفتاح البيئة التجارية في الاتحاد السوفييتي السابق في 
التسعينيات من القرن المنصرم. يختلف عن الانفلاق في البيثة التجارية الذي كان في 
الستينيات من ذات القرن. 3 


م أساسيات التفاوض 


الفصل الثامن التفاوض العالمي 


الاقتصاد الدولي: 


قيمة العملات الدولية تتعرض لتقلبات سعرية طبيعية: وهذا العامل يجب أخذه في 
الاعتبار عند إبرام اتفاقات عبر الحدود. فما العملة التي سيتم التعامل بها بموجب 
الاتفاق5 وفقاً لسالكوس (531201056): تكون المخاطر على الأرجح أكبر للطرف الذي 
يجب أن يدفع بعملة الدولة التي لا ينتمي إليها("). كلما كانت العملة أقل استقراراً: 
كانت المخاطرة أكبر لكلا الطرفين. بالإضافة لذلك. فأي تغير في قيمة العملة (للأعلى 
أو الأسفل) قد يؤثر بقوة في قيمة الاتفاق بالنسبة لكلا الطرفين. محولاً الاتفاق المثمر 
بالنسبة للطرفين إلى ربح محض بالنسبة لأحد الطرفين وخسارة فادحة للطرف الآخر. 
كذلك يلحظ أن العديد من الدول تتحكم بالعملة التي تمر عبر حدودها. وغالباً ما تتم 
المشتريات في تلك الدول من خلال العملات الصعبة فقط التي أحضرت من الخارج من 
قبل الأطراف الأجنبية. والمنظمات المحلية تكون غير قادرة على شراء المنتجات الأجنبية 
أو التفاوض على نتائج تتطلب الدفع بعملة غير وطنية. 


الحكومات الأجنبية والبيروقراطيات: 

تغطق الدول في المدى الذي تتدخل فية الحكومة لتنظيم الضناعة والنظمات. 
تعتبر المنظمات في الولايات المتحدة الأمريكية نسبياً حرة من التدخل الحكومي: على 
الرغم من أن بعض الصناعات مقنتة بصورة أكبر من غيرهاء؛ بصفة عامة: مع ذلك 
تتم المفاوضات التجارية في الولايات المتحدة الأمريكية بدون الحاجة للحصول على 
موافقة الحكومة, وأطراف التفاوض يقررون ما إذا كان من الملائم أن يعمل أحدهما مع 
الآخر بناء على أسباب متعلقة بالعمل فقط. على العكس من ذلك. الكثير من حكومات 
الدول التامية والدول الاشتراكية السايقة تشرف على الشراكات التجارية لمهم" 
وغالباً ما تكون هناك وحدة أو وكالة حكومية تسيطر على التعامل مع المنظمات 
الأجنبية!*'). إضافة إلى ذلك. ربما تؤثر الاعتبارات السياسية ومن ذلك المفاوضات. 
على الخزانة الحكومية والاقتصاد العام للدولة. وربما تؤثر فى المفاوضات بشكل أكبر 
مما يعتيره رجال الأعمال الغربيين أسباباً تجارية مشروعة. . 


عدم الاستقرار: 


على الرغم من أن العالم يواصل التغير على نحو مطرد. فقد تعود رجال الأعمال 
الذين يجرون مفاوضات محلية في الولايات المتحدة الأمريكية على درجة من الاستقرار 
غير موجودة في العديد من المناطق في العالم. عدم الاستقرار ريما يأخذ العديد 


أساسيات التفاوض لق 


التفاوض العالمي الفصل الثامن 


من الأشكال. من ضمنها النقص في المصادر التي غالبا ما يتوقعها الأمريكيون في 
المفاوضات التجارية (مثل الورق. الكهرياء. والحاسبات الآلية). والقصور في بعض 
السلع والخدمات (مثل الطعام: وتواقر مواصلات يعتمد عليها. ومياه صالحة للشرب). 
واستقرار سياسي (مثل حدوث الانقلابات السياسية. والتحولات المفاجئة في السياسات 
الحكومية. وإعادة تقييم مؤثر في العملة الوطنية). التحدي الذي يواجه المفاوضين 
الدوليين هو توقع التغيرات بش كل دقيق وبوقف وفي وقت كاف مسيقاً للتكيف مع 
الآثار المترتبة عليها في حال حدوثها. يقترح سالكوس (عقناعهلة5) بأنه يجب على 
المفاوضين الذين يواجهون أوضاعاً يو طرق شراء غطاء تآميني يضمن محتويات 
وأحكام العقود التي يبرمونها. وهذه النصيحة تفترض بأن العقود سوف تحترم وأن 
شروطاً محددة منها سوف تكون مقبولة ثقافياً من قبل الطرف الآخر. 
الأيديولوجية: 

يشترك المفاوضون في الولايات المتحدة الأمريكية بصفة عامة في أيديولوجية 
تتمثل في المنافع الفردية والرأسمالية. وفقأً لسالكوس (056ا50120). الأمريكيون 
يؤمنون بشدة بالحقوق الفردية وعلو الاستثمار الخاص. وأهمية تحقيق الأرباح في 
مجال الأعمال!'*). ولا يشترك المفاوضون من دول أخرى في هذه الأيديولوجية دائماً . 
مشلا المفاوضون من بعض الدول (مثل الصين. وفرنسا) ربما يركزون بدلا من ذلك 
على حقوق الجماعة ويعتبرونها أكثر أهمية من حقوق الأفغراد: وعلى الاستثمار العام 
باعتباره مصرفا جيدأ للمصادر بدلا من الاستثمار الخاص, وقد يكون لديهم أيضأ 
توصيف مختلف للكسب وتقاسم الأرباح. وتزيد الصراعات الأيديولوجية من تحديات 
الاتصال في المفاوضات عبر الحدودء نظرأً لأن الأطراف قد لا يتفقون بوجه عام على 
المستويات الرئيسة بشأن ماهية الجوانب محل التفاوض. 
الثقافة: 

تعد الثقافة أكثر المكونات التى تتم دراستها فى البحوث التى تدرس التفاوض 

الدولي!'": بيثما يمتبر الكثي رمن خبراء التفاوض الدولي الثقافة عامل خيوي في 
التفاوض عبر الحدود. إلا أنه توجد في الحقيقة العديد من المعاني لمصطلح الثقافة!”*). 
كما بينا سابقا. يبدو أن الأشخاص الذين ينتمون لثقافات مختلفة يتفاوضون على نحو 
مختلفا”*). وبالإضافة إلى تصرفهم على نحو مختلف. فإن الأشخاص الذين يأتون 
من ثقافات مختلفة قد يفسرون الإجراءات الرئيسة للتفاوضن تمسيرا معخطفاً (من ذلك 
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العوامل القابلة للتفاوض. والهدف من المفاوضات). ويرى سالكوس (ع5ناء5813): أن 
الناس في بعض الثقافات يتناولون المفاوضات من خلال منظور عام (أي أنهم ينتقلون 
من العموم نحو الخصوص).: في حين أن هناك آخرين ينتمون لثقافات مختلفة يتبنون 
قائمة محددة من العناصر أو الموضوعات تصبح قيما بعد مجال الاتفاقية العامة!''. 
يجادل سبينيوس (5606111015) بأن الثقافة لها تأثير مهم في كل من صنع القرار أثناء 
التفاوض وكذلك في إجراءات التفاوض ذاتها. ويشمل ذلك من يشارك في المفاوضات. 
ومن يتخذ القرارات أثناء التفاوض. والعوامل غير الرسمية التي تساعد أو تعيق 
المفاوضاتا**). في بعض الثقافات: الأطراف يتفاوضون حول الجوانب الموضوعية في 
حين يعتبرون العلاقة بينهم مجرد علاقة عابرة. وفي ثقافات أخرى. تكون العلاقات 
بين الأطراف محل الاهتمام الرئيس في التفاوض. وتعتبر المسائل الموضوعية. مجرد 
أمور أو مسائل عايرة1”*). هناك أيضاً أدلة غلى أن تفضيل نماذج معيتة لحل الخلافات 
يتنوع عبر الثقافات!”*). كما يرى آخرون أن الثقافة تؤثر في المشاعر التي تظهر أثناء 
التفاوض وسلوكيات حفظ ماء الوجها"*"!. 

من الواضح أن هناك تحدياً كبيراً يواجه التفاوض عبر الحدود عندما ييرز 
الاختلاف في الاعتقادات الرئيسة بشأن المقصود بالتفاوض وكيفية إجرائه. سوف 
نركز في الجزء الأخير من هذا الفصل على الكشف عن عدد من عناصر هذا الموضوع 
بشيء من التفصيل. 
حاملو الأسهم الخارجيون: 

يعرف فاتاك وهابب (1131 200 [21213) حاملى الأسهم الخارجيين بأنهم 
«الأشخاص والمنظمات التي لديها مصالح أو خصص في نتائج المفاوضات8**). حاملو 
هذه الحقوق يشملون منظمات الأعمال. والاتحادات العمالية. والسفارات: والمنظمات 
الصناعية. مثلاً. الاتحادات العمالية غالبا ما تعارض التفاوض مع الشركات الأجنبية 
نظراً لأنهم يخافون من احتمال خسارة الوظائف المحلية. وقد يحصل المفاوضون 
الدوليون على قدر كبير من الدعم والإرشاد من خلال الوحدة التجارية في سفارة 
دولتهم. ومن خلال رجال أعمال آخرين عن طريق الفرف التجارية في الدولة التي 
يجرون فيها المفاوضات. 
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المحتوى المباشر: 

خلال هذا الكتاب نافشنا العديد من عوامل المحتوى المباشر عند تناول المفاوضات 
المحلية. في هذا الجزء. سوف نناقش المفاهيم الخاصة بالنموذج الذي عرضه فاتاك 
وهابب (5ذ113 230 8113]1) من منظور التفاوض عبر الحدود: وكذلك سنتناول 
بشكل مفصل النظريات والنماذج الأساسية لهذا النموذج: والتي تم التطرق إليهما في 
مواضع أخرى من هذا الكتاب. 
القوة التفاوضية النسبية: 

أحد العوامل في المفاوضات عبر الحدود الذي لقي اهتماماً بحثياً مؤثراً هو القوة 
التفاوضية النسبية للأطراف المتفاوضة. الاستثمارات المشتركة كانت محلا لكثير من 
البحوث التي أجريت على مفاوضات عبر الحدود. والقوة النسبية غالبأ ما اعتبرت 
القيمة المعادلة (المال وغيره من الاستثمارات) الذي سوف يستتثمره كل طرف في 
المشروع الاستثماري الجديدة*). والمفترض هنا أن الطرف الذي يستثمر مقداراً أكبر 
لديه قوة أكبر في المفاوضات. ولذلك له تأثير أكثر على العملية التفاوضية ونتائجها . 
ويثير البحث المعد من قبل يان وغراي (/إ018 2110 811لا) الشك في هذا المنظور؛ ويشير 
إلى أن القوة النسبية ليست ببساطة نتاجأ لمقدار النصيب الاستثماري. لكنها تعزى 
فيما يبدو للتحكم الإداري: والذي وجد أنه يتأثر بشدة بالتفاوض!'*). بالإضافة إلى 
ذلك. فإن العديد من العوامل التي تبدو أنها قادرة في التأثير على القوة النسبية. ومن 
ضمنها المناخذ الخاصة إلى الأسواق (مثلاً في الدول الاشتراكية الحالية أو السابقة). 
أو أنظمة التوزيع (مثلاً في أسيا ) تشكل عاثقاً؛ إذ تبين أن إيجاد نظام توزيع جديد 
مكلف جداً إلى درجة أنه يمكن أن يصبح عائتقاً للنفاذ للأسواق. ومن ضمنها أيضأ 
إدارة العلاقات الحكومية (مثلاً عندما تكون اللغة أو الثقافة مختلفة تمامأ). 
مستوى الخلاف: 

يؤثر أيضاً مستوى الخلاف وأنواع الاعتماد المتبادل بين الأطراف في المفاوضات عبر 
الحدود على العملية التفاوضية والنتائج. وسوف تكون حالات النزاعات الشديدة؛ أو 
الخلافات المبنية على العنصر أو الأصل أو الجفرافيا صعبة الحلأ”*). وتعد النزاعات 
القائمة حالياً في شمال إيرلندا. والشرق الأوسط. وتيمور الشرقية. والسودان أمثلة 
قليلة على ذلك. هناك أدلة تاريخية: مع ذلك . على أن الحروب الأهلية التي تنهى 
من خلال اتفاق شامل ومؤسسي يمنع استخدام القوة ويعزز التوزيع العادل للثروة 
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والقوة السياسية يقود إلى تسويات أكثر اسد اسسقر 71 *. كما يعتبر مدى الاختلاف بين 
المفاوضين في الإطار الذي يضعونه للمقا وضات أو لتصور ما تعنى به المفاوضات: 
أ عَهْوَياً (انظر الفصلين الثاني والخامس لمناقشة التأطير). وهذا الأمر يبدو أنه 
يختلف عبر الثقافات. كما هو الحال بالنسبة للكيفية التي يستجيب فيها المفاوضين 
للخلافا؛*. على سبيل المثال يرى كل من فيشر وأوري وباتون (3800 , 11لا ,1151 
2300 أن الصراعات في الشرق الأوسط يصعب التعامل معها مدة طويلة نظراً 
لآن كد الأظراف طارقا مختلقة هن تون ماهية الخلاف (مثلا: الأمن. والسيادة. 
والحقوق التاريخية)!**). ١‏ 
العلاقات بين المتفاوضين: 

يرى فاتاك وهابب (اأطة11 200 عله]ة[©) أن العلاقات التى يطورها المتفاوضون 
الرئيسيين قبل المفاوضات الفعلية لها أثرمهم على العملية الثفاوضية والنتائيا*). 
فالمفاوضات تعتبر جزءاً من علاقات أوسع بين الطرفين. ويؤثر تاريخ العلاقات بين 
الأطراف فى المفاوضات الحالية ( مثلاً الكيفية التى يحدد بها الأطراف إطار أو 
نطاق المفاوضات). كما تعد المفاوضات الحالية جزءاً من أي مفاوضات مستقبلية بين 
الطرفين!2). 
النتائج المرغوب فيها: 

تلعب العوامل المحسوسة وغير المحسوسة دوراً كبيراً في تحديد النتائج في المفاوضات 
عبر الحدود. في المجال السياسي. الدول غالبا ما تستخدم المفاوضات الدولية لتحقيق 
كل من الأهداف السياسية المحلية والدولية. مكلاً: كان من أهم أهداف الفيتتاميين 
الشماليين خلال محادثات السلام المنعقدة في باريس لإنهاء الحرب في فيتنام: الاعتراف 
بهم بشكل رسمي من قبل الأطراف الأخرى في المفاوضات. ومثل ذلك يحدث في 
الصراعنات الغتصرية الحديقة حول العالم حيت بهدد العديد من الأطراف باثّة ما كم 
يتم الاعتراف بهم على طاولة المفاوضات الرسمية فإنهم سيعيقون الحل الناجح للنزاع 
(ومثل هذا الأمرحدث في النزاع في شمال إيرلندا). التضاد المستمر يمكن أن يوجد بين 
الأغداف القصيرة المدى لأحد أطراف التفاوض في المفاوضات الحالية وفي تأثيراتها 
على العلاقات الطويلة المدى بين الطرفين. في المفاوضات التجارية بين الولايات المتحدة 
الأمريكية واليابان يسعى كلا الطرفين غالبا إلى تسوية خلافهما بأقل من النتائج المرغوب 
في تحقيقها على المدى القريب نظراً لأهمية علاقتهما على المدى البعيد. 
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أصحاب الحقوق المباشرون: 

يشمل أصحاب الحقوق المباشرون حاملي الحقوق المباشرين في المفاوضات 
(المفاوضين أنفسهم) وكذلك الناس الذين يمثلونهم بشكل مباشر. مثل مديريهم. 
وموظفيهم. ومجلس الإدارةا**'. وقد يؤثر أصحاب الحقوق على المفاوضين بطرق 
عدة. والواضح أن للمهارات. والقدرات. والخبرات الدولية للمفاوضين لها تأثير 
كبير في الإجراءات والنتائج في المفاوضات عبر الحدود . بالإضافة إلى ذلك: قد 
يكون للدوافع الذاتية للمفاوضين الرئيسيين وأصحاب الحقوق المباشرين تأثير كبير 
على العملية التفاوضية والنتائج. وقد يكون لدى الأشخاص دوافع أو عوامل غير 
محسوسة في المفاوضات: ويشمل ذلك تأثير العملية التفاوضية والنتائج المتحققة على 
نظرة الطرف الآخر والمسئولين الذين يشرفون عليهم تجاههم: بالإضافة إلى العوامل 
الأخرى غير المحسوسة كالترفية أو التقدم في المجال المهني. 

باختصار. يعرض نموذج فقاتاك وهابب (طأط113 800 عل213]8) نظرة جيدة عن 
الكيفية التي يمكن من خلالها للعديد من العوامل في المحتوى البيتي والمحتوى المباشر 
التأثير بشكل كبير على المفاوضات عبر الحدود. الجزء التالى من هذا الفصل يقدم 
أمثلة للكيفية التي هن تتفاعل بها هده الموامل لتعدين إجزانات ونتائج المفاوضات. 
كيف نفسر نتائج المفاوضات الدولية؟ 

كما رأينا عند مناقشة نموذج فاتاك وهايب ( انطة]1 200 211381). فإن المفاوضات 
العالمية قد تكون أكثر تعقيداً من المفاوضات المحلية. وفي بعض الأوقات. قد يكون 
من المغري أن نعزو نتائج المفاوضات إلى متغير واحد. مثل الاختلافات الحضارية 
أو القوة النسبية لإحدى الدول المتفاوضة (ومن ذلك حجم الاقتصاد الوطني). لكن 
هذا قد يكون خطاً جومرياً. وتشير الدراسات الحديثة للمفاوضات في العديد من 
المحتويات المختلفة إلى أن الحجج المبنية على عامل متغير واحد لا يمكن أن تفسر 
النتائج المتعارضة للمفاوضات الدولية!'*). 

أجرى شوبا (2مم5680) فحصاً لنتائج خمس مناقشات بين اليابان والولايات 
المتحدة الأمريكية تمت وفقا لمبادرة إزالة العوائق الهيكلية لعام 599١م‏ وركزت على 
تغيير العلاقات التجارية بين البلدين!''). لقد كانت تلك المفاوضات بين البلدين وتمث 
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خلال ذات المدة. لذلك فإنه يفترضٍ أن تكون هناك تفسيرات متطابقة للنتائج المتحققة 
عن كل دورة من المناقشات. مثلا. إذا كانت الولايات المتحدة الأمريكية أكثر قوة من 
اليابان: أو إذا كان اليابانيون مستمعين أفضل من الأمريكان. فإن ذلك يفترض أنه 
يؤثر بذات القدر على جميع دورات المفاوضات الخمس. وجد شوبا (همم5600) بأن 
نتائج المفاوضات الخمس (والتي كانت موضوعاتها الاستثمار العام. وأنظمة التوزيع: 
وسياسة الأراضي. والممارسات التجارية العازلة أو الاستشنائية. ومجموعات كيراتزو 
(ناقاء:أء؟1) كانت مختلفة . وأنه لا يمكن لمتغير واحد أن يفسر هذه النتائج. وجد شوبا 
(همممطاء8) أيضاً أن الإاستراتيجيات التفاوضية المختلفة كانت لها مستويات مختلفة 
من الفاعلية على تلك الموضوعات المختلفة. من ذلك. إستراتيجية التوسع في عدد 
الأعضاء المشاركين في العملية التفاوضية التى يبدو أنها أدت إلى تقديم تنازلات في 
المفاوضات المتعلقة بموضوعي الاستثمار العام وأنظمة التوزيع: لكن لم يكن لها أي 
تأثير على المفاوضات المتعلقة بموضوعي الممارسات التجارية العازلة أو الاستثنائية. 
ومجموعات كيراتزو (ناقاعتاع؟1) . 

وتعتبر الدراسة التي آجراها ديرونغ وفايور (ع05اة"1 3110 1(0650118) للعملية التفاوضية 
بين الشركات الصينية وبين مستويات حكومية مختلفة في الصين مفيدة جداً في هذا 
الشأن''. وقد تناولت الدراسة سلسلة من المفاوضات بين شركات متخصصة فى 
التقنية المتقدمة فى بِكَنْن ومست هيئات حكومية ممبؤولة عن هذا النشضاط. كتب القثير 
عن الأسلوب الصيني في التفاوض (مشلاً الحاجة إلى التناغم. ومعنى الوقت. وغير 
ذلكا”"). ونحن نتوقع أن المفاوضات التي تتم داخل الصين وبين أطراف صينية أن تكون 
متمائلة إلى حقاها: واكتشف ديرونغ وغايور (عتناة*1 2110 1021008): مع ذلك. أن هناك 
نطاقاً واسعاً ومتمنداً من الإستراتيجيات والأساليب كانت تستخدم في تلك المفاوضات. 
اعتماداً على أهداف المفاوضين والحالة أو الوضع التفاوضي. وبينما يبدو أن الثقافة 
الوطنية تحدد العملية التفاوضية بصفة عامة. فإن دور المنظمة والثقافة التنظيمية يبدو 
أنه مهم أنضنا, فيما يتعلق بالوقت مثلاً. ٠‏ وجد ديرونغ وفايور (عرننة1 0ه 0ع) أن 
هيات اللسكومية كميل وفقا للنمط التقليدي للبيروقراطية والذي يتطلب وقتا طويلة مق 
أجل تحقنيق أي نتيجة. وعلى الجانب الآخر. تعمل الشركة وفقاً للافتراض غير المعلن بأن 
الوقت مصدر محدود واسحكدافنه كه تكلم وهم للمفهوم الإداري 1". والتفاعل بين ثقافة 
المنظمة والثقافة الوطنية. وكيف أن ذلك يتغير بإعادة تنظيم الدول لأنظمتها الاقتصادية. 
يجعل من الصعب على الباحثين استخدام تفسيرات بسيطة للمفاوضات العالمية. 


أساسيات التفاوض ا 


التفاوض العالمي الفصل الثامن 


باختصارء تعتير النماذج التي عرفها ديرونغ وفايور (ع18105 3110 10670118) وسائل 
جيدة لقيادة تفكيرنا بشأن المفاوضات العالمية. مع ذلك. من المهم دائماً تذكر أن 
العملية التفاوضية ونتائجها تتأثر بعوامل عدة. وأن هذا التأثير لتلك العوامل قد 
يتغير في مقداره بمرور الوقتا*"!. إن التحدي الرئيس لكل مفاوض دولي يتمثل في 
فهم التأثيرات المتعددة والمتزامنة لعدد من العوامل على العملية التفاوضية ونتاتجها. 
وتحديث هذا الفهم بشكل دوري كلما تفيرت الظروف. هذا يعني أيضاً. أن التخطيط 
للمفاوضات العالمية مهم على وجه الخصوص. وكذلك الحاجة لتعديل الخطط كلما تم 
الحصول على معلومات جديدة من خلال متابعة المحتويين البيثي والمباشر. 


أبعاد هوفستد (ع1101560) للحضارة: 


يعرف هوفستد (110150606) فى بحثه الحضارة بأنها القيم والاعتقادات المشتركة 
بين أعضاء مجموعة من الناس. ويعتبر هذا البحث أكثر البرامج البحثية عمقاً وشمولاً 
للأبعاد الحضارية في التجارة الدوليةا**'). هوفستد (11015]606) درس معلومات عن 
القيم: والتي تم جمعها من أنحاء العالم لأكثر من )٠٠٠٠٠٠١(‏ من موظفي آي بي إم 
(1.8.14.): والآن أكثر من (07) حضارة ودولة تم شمولها في هذه الدراسة. التحليل 
التحطناقي لهذة العلومات رقحين إلع آل مكاك) ريحة انناك مكل اج كخداض] لوضف 
الاختلافات المهمة بين الحضارات مخل الدراسة7"). الجدول )١-8(‏ يسرد الدول الواردة 
في دراسة هوفستد (11015)606) وفقاً لترتيبها بناءٌ على الأبعاد المبينة فيما يلي. 


الجدول )١-8(‏ ترتيب الدول بناءً على الأبعاد الحضارية؛ والمذكورة من قبل هوفستد 
(عل110516) (لقدام) 
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0373 أساسيات التفاوض 


الفصل الثامن التفاوض العالمي 





المصدر: بناءٌ على بحث حي هوقستد (110]51606 .0). الثقافة والمنظمات: البرامج المنتظمة للذهن (لندن. إنجلترا: 
ماكفرو هيل (111ؤ-6ه216. .)159١‏ آعيد إنتاجه بموافقة شركات ماكقرو هيل اذز1]-ه316. 


الفردية - الجماعية: 


البعد الفردي والجماعي يدل على مدى تنظيم المجتمع حول الفرد أو الجماعة. 
المجتمعات الفردية تشجع الشباب كي يكونوا مستقلين يتولون أمور أنفسهم. أما 
المجتمعات التي تميل إلى الجماعية فإنها تدمج الفرد في مجموعات متماسكة تعنى 
أو تسحعى نحو تحقيق ورعانة كُكون أقرادفا: الدول الفردية تتانمل الولآيات المتحدة 
الأمريكية. وبريطانيا. وأستراليا. أما الدول الجماعية فتشمل إندونيسياء وباكستان. 
وكوستاريكا. يرى هوفستد (ع1101560) أن التركيز على العلاقات في المجتمعات 
الجماعية يلعب دوراً محورياً في المفاوضات. المفاوضات مع ذات الطرف قد تستمر 
لسنين: وتغيير المفاوض يغير العلاقة. والتي قد تستغرق وقتاً طويلاً لإعادة بنائها. 
قارن هذا مع المجتمعات الفردية. والتي فيها مفاوضون قابلون للتبديل في الأشخاص 
والكفاءة. بخلاف الوضع الذي تكون فيه العلاقات الاعتبار المهم عند اختيار المفاوض 
والنتيجة المترتبة على ذلك هي أن المفاوضين المنتمين لثقافات جماعية سوف يعتمدون 
بقوة على الانتفاع من المحافظة على علاقات طويلة الأمد. في حين يبدو أن المفاوضين 
من ثقافات فردية أكثر نزوعاً لتبديل المفاوضين حينما تقضي المعابير القصيرة المدى 
بآن ذلك ملائم. كما وجد سمث ودوغان وبترسون وليونغ زه كماعط ,انع نالآ , تهرك 
8اناءع.آ 320) أن الخلافات في الدول الجماعية تحل من خلال قواعد محددة: في حين 
ينزع لحل الخلافات في الدول الفردية عن طريق الخبرة الشخصية والتدريبا”2. 

يلقى البعد الفردي والجماعي للثقافة اهتماماً كبيراً من الباحثين في مجال التفاوض. 
وييدو أن له تأثيراً على العديد من الإجراءات التفاوضية والنتائج والإجراءات المفضلة 
لحل النزاع. 


أساسيات التفاوض دق 
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العملية التفاوضية: أوضح كاي (081)) كيفية تأثير الفردية والجماعية على 
التخطيط للتفاوض. المفاوضون من الثقاقات الأكثر جماعية (مثل تايوان) أمضوا 
وقتا أكثر للتخطيط للأهداف على المدى البعيد. في حين أن المفاوضين من الثقافات 
الأكثر فردية (مثل الولايات المتحدة الأمريكية ) أمضوا وفتا أطول للتخطيط للأهداف 
في المدى القريب!"2. وجد غلفاند وكرستاكوبولو (ناهاتاهممعلة] ترات له مسدلا 6) 
أن المفاوضين من الثقافات الفردية نسبيا أكثر عرضة للأخطاء المعروفة سلفا (انظر 
الفصل الخامس) من المفاوضين من الثقافات الأكثر جماعية (مثل اليونان)!*'). كما 
أن فحص الإجراءات التفاوضية كشف أن المفاوضين من الثقافات الأكثر فردية قدموا 
عروضا أكثر مبالغفة خلال المفاوضات من المفاوضين من الثقافات الأكثر جماعية. 
يبدو أن الفردية والجماعية تسهم أيضا في تأثيرات المسؤولية الذاتية على العملية 
التفاوضية. وجد جلفاند وريلوا (210ع15 3110 دسققاء6) أن زيادة الشعور بالمسؤولية 
يزيد التنافس بين الممثلين الذين لديهم مستوى متدن من الجماعية. كما يزيد مستوى 
التعاون لأولثك الذين لديهم مستوى عال من الجماعيةا' . 

نتائج التفاوض: وجد البا حشون أن النتائج الفردية والجماعية قد تؤثر في نتائج 
التفاوض. وأشار لتشاي ((0010ا]1.]) إلى أن المفاوضين من الثقافات الأكثر جماعية (مثل 
اليابان) توصلوا إلى حلول أكثر تكاملية من المفاوضين من ثقافات أكثر غردية (مثل الولايات 
المتحدة الأمريكية) أو المفاوضات الثنائية التي يكون فيها كل من الثقافتين موجودأً (أي اليابان 
والولايات المتحدة الأمريكية)| ل" وجد أروناشالام ووول وتشان (لصة ,الةل/قا ,تسمقلة عمسم 
)أن نتائج المفاوضين من الثقافات الأكثر جماعية (مثل هونج كونج) أكثر اتحاداً من 
نتائج أولثك المفاوضين من الثقافات الأكثر فردية (مثل الولايات المتحدة الأمريكية)]”"). ولم 
يجد برت وأوكيوميورا (0100053ا01 310 87616) تأثيراً مباشرأ للفردية والجماعية على نتائج 
المفاوضات. لكن بدلاً من ذلك. وجدا أن المفاوضات التي تتم في نطاق ذات الحضارة (مثل 
التفاوض بين منتمين لحضارة اليابان أو التفاوض بين منتمين لحضارة الولايات المتحدة 
الأمريكية) حققت مكاسب مشتركة أكبر من نتائج المفاوضات ثنائية الثقافة (مثل التفاوض بين 
مفاوضين أمريكيين ومفاوضين يابانيين) '). يري برت وأوكيوميورا (12ناتهنا!0 لصة 8616) 
أن القصور في المشاركة في المعلومات أثناء المفاوضات التي تتم بين فريقين من حضارات 
مختلفة قد سبب تدنياً في مستوى تحقيق المكاسب المشتركة في تلك المجموعات التفاوضية. 
والواضح أن هناك حاجةٌ إلى إجراء المزيد من البحوث عن آثار الفردية والجماعية على نتائج 
المفاوضات من أجل فهم مدى تأثيرها على المفاوضات بصورة أفضل. 
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أساليب حل الخلاف: أوضح كم وكيتاني (1]321؟1 3110 117؟1) مدى تأثير الفردية 
والجماعية على الأساليب المفضلة لحل الخلافات في العلاقات الأسرية. إذ إن الزوجين 
من الثقافات الأكثر جماعية (الأمريكيين المنحدرين من أصول صينية) يفضلون التفهم: 
والتجنب: والأسلوب التكاملي لحل المشكلة. في حين أن الأزواج الذين من ثقافات أكثر 
فردية (مثل الأمريكيين المنحدرين من أصول أوروبية) يفضلون أس لوب السيطرة في 
التعامل مع طرق حل النزاعا؛*). كذلك وجد كل من بيرسون وستيفن (220 26315501 
71 أن المفاوضين من ثقافات أكثر جماعية (مثل البرازيل) يفضلون الاستيعاب 
والتفهم. والتعاون. والانس حاب بالمقارنة مع المفاوضين من ثقافات أكثر فردية (مثل 
الولايات المتحدة الأمريكية): والذين لديهم نزعة أكبر نحو المنافسة!*'). وقد عرضت 
دراسة أجريت من قبل كل من منتو ويمسات. وغاسن هايمر (1/12252]0آ-18/111111 
:111361 310) دليلاً إضافياً على آثار الفردية والجماعية على أساليب حل 
النزاع: إذ وجدا أن المصدرين من الفليبين (التي تعتبر ذات ثقافة مرتفعة المحتوى. أي 
تتميز بجماعية عالية) فضلوا أساليب أقل سرية في حل المشكلات بصورة أكبر من 
المصدرين من الولايات المتحدة الأمريكية (التى تعتبر ذات ثقافة منخفضة المحتوى. 
أي تتميز بفردية عالية)!''". وجد غاير (0156) أن المفاوضين من ثقافات أكثر فردية 
(مشل كندا) وأكثر جماعية (مثل نيجيريا) فضلوا بصورة عامة التفاوض على التحكيم 
وسيلة لفض النزاع: أما المفاوضون من ثقافات أكثر جماعية فقد فضلوا بصورة أكبر 
التفاوض من المفاوضين من ثقافات أكثر غردية. والذين فضلوا بصورة كبيرة التحكيم 
بالمقارنة مع المفاوضين من ثقافات أكثر جماعية!”"). بالإضافة إلى ذلك أروناشالام 
ووول وتشان (0181) 300 ,1/311آ ,131131317انازثق) وجدوا أن التوفيق وسيلة من وسائل 
فض النزاعات. وقد كان له تأثير أكبر على نتائج المفاوضات مع المفاوضين من ثقافات 
أكثر فردية (مثل الولايات المتحدة الأمريكية) بالمقارنة مع المفاوضات التي تمت مع 
مفاوضين من ثقافات أكثر جماعية (مثل هونج كونج)!!. 

باختصار يبدو أن للبعد الجماعي والفردي للحضارة تأثيراً على مدى واسع من 
إجراءات التفاوض. ونتائجها. وتفضيل وسائل فض النزاع. لكن الكثير من البحث 
المنتتظم أمر متطلب لمزيد من التفسير لمدى تلك التأثيرات. وكذلك لتحديد جوانب 
معينة للاختلافات في الفردية والجماعية: والتي أدت إلى هذه النتائج. 


أساسيات التفاوض 018 


التفاوض العالمي الفصل الثامن 


مدى القوة: 

بعد مدى القوة يبين الحد الذي يمكن للأعضاء الأقل قوة في المنظمة أو المنشأة 
(مثل العائلة) أن يقبلوا به ويتوقعون أنه وفقاً له يتم توزيع القوة بشكل منصفا؟". وفقاً 
لهوفستد (ع11015]60). الثقافات ذات البعد الأشد قوة سوف تكون أكثر ميلا نحو جعل 
مركز صنع القرار في القمة: وكافة القرارات المهمة يجب إتمامها من قبل القائد. أما 
الثتقافات ذات البعد الأقل قوة فتكون أكثر ميلا نحو توزيع عملية صنع القرار على 
المستويات المختلفة للمنظمة. ومع إظهار الاحترام للقادة. فإنه من الممكن مناقشة 
وتقييم فراراتهم. والدول التي تحظى بمدى فوة أشد تشمل ماليزيا؛ غواتيمالا؛ وبنما. 
أما الدول التي ذات بعد أفل قوة فتشمل النرويج. والسويد. وبريطانيا. والآثار المترتبة 
على ذلك بالنسبة للمفاوضات الدولية هي أن المفاوضين من دول ذات بعد أشد قوة 
يحتاجون للحصول على موافقة المسؤولين الأعلى منهم بصورة أكبر. ولموضوعات أكثر. 
ممايؤدي إلى عملية تفاوضية أكثر بطثا. بالإضافة إلى أن كلا من سمث ودوغان 
وبترسون و ليونغ (08لا6.] 810 5013عاء ,311ع1ا0آ ,111ل51) وجدوا أن الخلافات 
خارج المجموعة تبدو أقل حدوثا في الثقافات التي يكون فيها بعد القوة أشد بالمقارنة 
مع الثقافات التي تتصف ببعد أفل فوا *). 
الذكورة - الأنوثة: 

توصل هوفستد (11015]1606) إلى أن الثقافات تختلف في المدى الذي تتمسك 
فيه بقيم ينظر إليها تقليدياً على أنها ذكورية أو أنثوية. الثقافات الذكورية تتصف 
بالإلحاح, وحب تملك المال والأشياء. ولا تهتم بالآخرين. أو بجودة الحياة. أو بالناسرا', 
أما الثقافات الأنوثية فتتميز بالاهتمام بالعلاقات. والتغذية. وجودة الحياة. الدول 
الأعلى من حيث مستوى الذكورة تشمل اليابان: والنمسا. وفتزولا. في حين أن الدول 
التي تعتبر أعلى من حيث مستوى الأنوثة فتشمل كوستاريكا. وتشيلي وفنلندا. وفقا 
لهوفستد (110151606): هذا البعد يؤثر في المفاوضات بزيادة التنافس عندما يكون 
المتفاوضون من ثفاقات اكثرذكورئة: أها المقاوضون من ثقافات [كثر أنثوية فإئهم غالياً 
ما يميلون نحو التعاطف مع الطرف الآخر ويسعون نحو الحلول التوفيقية!”. 
تجنب عدم التيقن: 

تجنب عدم التيقن هو البعد الرابع من الأبعاد التي حددها هوفسدد (عل11015]6). 
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ويعني المدى الذي تكيف بيه الحضارة من ينتسيون إليها على الشعور إما بالارتياح أو 
عدم الارتياح في الأوضاع غير المحددة أو غير المنتظمةا”'). والأوضاع غير المنتظمة 
تتصف بالتغير السريع والإبداع: في حين أن الأوضاع المنتظمة تتسم بالاستقرار 
والأمان. الدول التي يعتبر مستواها مرتفعاً في تجنب عدم التيقن تشمل اليونان. 
والبرتغال: وغواتيمالا. في حين أن الدول الأقل في مستوى تجنب عدم التيقن تشمل 
السويد. وهونغ كونغ. وأيرلندا. المفاوضون من الثقافات التي تتجنب عدم التيقن 
يبدون أقل ارتياحاً في الأوضاع غير الواضحة وأكثر ميلاً نحو البحث عن قواعد 
وإجراءات مستقرة عندما يتفاوضون. أما المفاوضون من ثقافات أكثر ارتياحاً للأوضاع 
غير المنتظمة فإنهم من المرجح أن يتكيفوا مع الأوضاع المتغيرة بسرعة ويكونون أقل 
انزعاجاً عندما تكون قواعد التفاوض غامضة أو متغيرة. 


ملخص: 

حظيت أبعاد هوفستد (عل11015]60) بالكثير من الاهتمام في البحوث في مجال تنوع 
الحضارات والتجارة الدولية. وعلى الرغم من أن هذا النموذج لا يخلو من النقدا"", 
فإنه أصبح قوة مسيطرة على البحوث في مجال الثقافات والتجارة الدولية. وبخلاف 
البحوث المجراة على الجماعية والفردية: فإن هناك حجما محدوداً من البحث المنظم 
تناول آثار أبعاد هوفستد (ء11015160): كما أن مسألة: إلى أي مدى تؤثر هذه الأيعاد في 
المفاوضات التي تتم في إطار متعدد الثقافات: وفي إطار أحادي الثقافة تحتاج إلى مزيد 
من البحثا“. كما أن هناك أدلة على وجود قدر من التفير بين الثقافات الفردية ذاتها 
وبين الثقافات الجماعية أيضاً. على سبيل المثال. ميهارا وكم وشن ويوان (350طه:زة11 
0 300 , 512111 . 1121 ,) درسوا الأساليب المفضلة لحل الخلاف فى اليابان وكوريا. 
والتي تعتبر ثقافات جماعية1””). ميهارا وآخرون (013/8118,8) وجدوا اختلافات مؤثرة 
بين اليابانيين والكوريين. إذ إن الكوريين أظهروا اهتماماً أكبر بشأن تجنب عدم الوضوح 
وتجنب الأشياء التي لا يحبونها خلال حل النزاع: في حين أظهر الياباتيون اهتماما أكبر 
بشأن الحصول على توضيح بالمقارنة مع الكوريين. لهذه الأسباب يجب اعتبار تفسير 
آثار أبعاد هوفستد (ع110]5]60) على المفاوضات أمرا غير حاسم في الموضوع. 


كيف تؤثر الاختلافات الثقافية على المفاوضات؟ 


على اعتبار أن الاختالافات الحضارية موجودة: ويمكن فياسها؛ وتعمل على مستويات 
مختلفة. فإن هذا الموضوع يتناول كيفية تأثير هذه الاختلافات على المفاوضات. وبناءًٌ 
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على ما عرضه ويس وسترب وفوستر وآخرون (0115 2210 ,ع ]و1*0 ,مم تناد ,وواء/11) 
نرى أن تأثير الحضارة على المفاوضات عبر الحدود يتم من خلال طرق ثمانية. 


١ 


وهي 

-١‏ تعريف المفاوضات: التعريف الرئيس للمفاوضات ينطوي على ما هو قابل للتفاوض. 
وماذا يحدث عندما نتفاوض يمكن أن يختلف عبر الثقافات!”*). على سبيل المثال» 
الأمريكيون ينزعون إلى النظر إلى التفاوض على أنه عملية تنافسية من العروض 
والعروض المقابلة. في حين أن اليابانيين يميلون إلى النظر للمفاوضات باعتبارها 
فرصة لتقاسم المعلومات!"). 

-١‏ اختيار المفاوضين: المعابير المستخدمة في اختيار من سيشارك في المفاوضات 
تختلف عبر الثقافات. هده المعابير يمكن أن تشمل المعرفة بالموضوع محل 
التفاوض. والأقدمية. والعلاقات العائلية. والجنس. والعمر. والخبرة: والمركز. 
الثتقافات المختلفة تقيس هذه المعابير على نحو مختلف. مما يؤدي إلى التغير ضفي 
التوقعات بشأن ما هو ملائم في الأنواع المختلفة من المفاوضات. 

*- الرسمية: الثقافات تختلف من حيث أهمية درجة الرسمية في التعامل بين الطرفين 
المتفاوضين. الثقافة الأمريكية تعتبر من أقل الثقافات رسمية فى التعامل. يعد 
استخدام الاسم الأول في التخاظب وتجاهل الألقاب أحد الأساليب المعروفة 
في الاتصال وشائع في الاستعمال. قارن هذا الوضع مع دول أخرى. العديد 
من الدول الأوروبية ( مثل فرنسا. وألمانيا؛ وبريطانيا) تعتبر رسمية جدا في 
التعامل. وعدم استخدام اللقب الملاثم (مثل السيد أو الدكتور أو اللورد) يعتبر 
أمرا مهينا!”*!. بطاقات التعارف (أو الكروت) الرسمية التي يجري استخدامها 
في العديد من دول شرق أسيا (مثل اليابان والصين) تعتبر مهمة للتعارف هناك. 
المفاوضون الذين ينسون إحضار بطاقات التعارف أو الذين يكتبون عليها رسائل 
غالبا ما يرتكبون مخالفات للقواعد أو البروتوكول المتبع ويعتبر مهينا للطرف 
الآخر المتفاوض معها**). وحتى الطرق التي يتم بها تقديم بطاقات التعارف. أو 
مصافحة الآيدي: أو ارتداء الزي المرعي تخضع للتفسير من قبل المفاوضين ويمكن 
أن تكون أساسا لمعرفة خلفية الفرد وشخصيته. 

4- الاتصال: الثقافات تؤثر في الكيفية التي يخاطب بها الأشخاص بعضهم بعضاً 
سواء لفظيأ أو غير ذلك. كذلك توجد اختلافات في لغة الإشارة عبر الثقافات. 
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فالسلوك الذي قد يكون مهيناً بشدة في ثقافة ما قد يكون مقبولاً بشكل تام في 
أخرىا*). فعلى سبيل المثال؛ وضع القدم على المكتب يعتبر في الولايات المتحدة 
الأمريكية دليلاً على القوة أو الرغبة في الاسترخاء. في حين يعتير هذا السلوك 
في تايلاند مهيناً للطرف الآخر. من الواضح أن هناك الكثير من المعلومات التي 
يتوجب على المفاوض الدولي تذكرها حتى لا يهين أو يغفضب أو يحرج الطرف 
الآخر أثناء المفاوضاتا”). الكتب والبحوث المتخصصة فى الثقافات يمكن أن 
توفر نصائح جيدة للمقاوضين العالميين بشأن كيفية التخاطب في ثقاقات مختلفة: 
والسعي للحصول على هذه النصائح يعتبر عنصراأً مهماً في التخطيط للمفاوضات 
العالمية. 

ه- الوقت: تحدد الثقافات بصفة عامة ما يعنيه الوقت وكيف يؤثر في المفاوضاتا*"). 
في الولايات المتحدة الأمريكية. يميل الناس إلى احترام الوقت بالوصول إلى 
الاجتماع في ساعة محددة: ويولون أهمية لعدم إضاعة أوقات الآخرين. ويتبنون 
فكرة أن الأسراع أفضل من الإبطاء لأنه يدل على إنتاجية عالية . والثقافات الأخرى 
لديها نظرات مختلفة حول الوقت. في المجتمعات الأكثر تقليدية. خصوصاً في 
المناطق الحارة: تفظ التعامل أقل سرغة هن الولايات المتحدة الأمريكية: :وهذا 
يؤدي إلى تقليل التركيز على الوقت: على الأقل في المدى القصير. الأمريكي 
ينظر إليهم من قبل الثقافات الأخرى بأنهم مستعبدون لساعاتهم. لأن الوقت تتم 
مكايفكة يحَرص ويحكرع من هَبلهم ياغتياره مصيدزا قيا: في بعض الثقافات. 
مثل الصين وأمريكا اللاتينية. القت هذاتة لا يتجر مهفا : تركيز المفاوضات 
ينصب على المهمة وليس على الوقت المتطلب لإنجازها . لذلك تزيد فرص سوء 
الفهم نتيجة لاختلاف التصورات عن الوقت خلال المفاوضات عبر الحدود. قد 
ينظر إلى الأمريكيين على أنهم دائماً في عجلة ويتنقلون من مهمة إلى أخرى. أما 
المفاوضون الصينييون والأمريكيون الجنوبيون قد يبدون للأمريكيين وكأنهم لا 
يعملون شيئا ويضيعون الوقت. 

5- الميل نحو المخاطرة: تتنوع الثقافات من حيث الحد الذي يمكن الوصول إليه في قبول 
المخاطرة. بعض الثقافات تميل إلى إنتاج صانعي قرارات بيروقراطيين ومحافظين 
يريدون الحصول على كم كبير من المعلومات قبل صنع أي فرار. وثقافات أخرى 
تنتج مفاوضين منطلقين على استعداد للتصرف وأخذ المخاطرة عندما لا تكون 
لديهم معلومات كاملة (مثلا القول بأنه دون التحدي أو المغامرة لا يمكن تحقيق 
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الكسب). وفقاً لفوستر (105161) يأتي الأمريكيون في نهاية معيار المخاطرة حيث 
يتعبرون ممن يقبلون المغامرة بشكل كبير ومثلهم في ذلك بعض الثقافات الأسيوية 
(ومنها ثقافة التنين الصيني) وبعض الثقافات الأوروبية المحافظة (مثل اليونان)!*"). 
لتوجه الثقافة بشأن المخاطرة أثر كبير في ما يتم التفاوض بشأنه ومحتوى نتائج 
التفاوض. المفاوضون في الثقافات التي تتقبل المغامرة آكثراستعدادا للتحرك 
بشكل مبكر نحو الاتفاق ويأخذون بصفة عامة إفرصاً أكثر. أما أولئك الذين من 
ثقافات تتوجه نحو تجنب المغامرة فإنهم أكثر ميلاً نحو الحصول على معلومات أكثر 
وتبني موقف الانتظار والمشاهدة قبل الإقدام على قرار ما 
- المجموعات مقابل الأفراد: الثقافات تختلف وفقاأ لما إذا كانت تركز على الفرد أو 
الجماعة. الولايات المتحدة الأمريكية بصفة غالبة تعتبر ثقافة تقوم على الفردية: 
حيث يقدر الفرد عندما يكون مستقلاً وحازماً. وعلى العكس من ذلك. المجتمعات 
ذات السمة الجماعية تفضل علو الجماعة وتنظر إلى الاحتياجات الفردية باعتبارها 
تأتي في مرحلة تالية لاحتياجات الجماعة. المجتمعات الجماعية تقيم الاندماج في 
الجماعة وتكافئ الأعضاء ذوي الولاء للجماعة: أما أولئتك الذين يجرؤون على أن 
يكونوا مختلفين يصبحون منبوذين اجتماعياً. وهذا ثمن باهض في مجتمع ذي سمة 
جماعية. هذا الاختلاف التدافية قد 0-0-8 العديد من الآثار على المفاوضات. 
من المرجح أن يقبل الأمريكيون شخصاً واحداً يكون مسئولاً عن القرار النهاثي. 
أما المجتمعات المبنية على الجماعية مثل الصينيين فالراجح تكليفهم مجموعة 
من الأشخاص تكون مسئولة عن القرار. صنع القرار في الثقافات المبنية على 
الجماعية تتطلب الإجماع وربما تستغرق وقتأ أطول بكثير بالمقارنة مع ما تعود 
عليه المفاوضون الأمريكيون. بالإضافة إلى أن عدداً كبيراً من الأشخاص قد 
يترك المفاوضات في الثقافات المبنية على الجماعية. وكذلك نظراً لأن تدخلهم قد 
يكون على نحو تتابعي وليس بش كل متواز: أي ليس بذات الوقت. فإن المفاوضين 
الأمريكيين ربما يواجهون بسلسلة من المناقشات حول ذات الموضوعات والعناصر 
مع عدد كبير ومختلف من الأشخاص. في مفاوضات أجريت في الصين. قابل أحد 
مؤلفي هذا الكتاب أكثر من ستة أشخاص على أيام متتابعة: لمناقشة ذات الأمر مع 
مفاوضين محتلفين ومترجمين؛ حتى ختام المفاوضات. 
- طبيعة الاتفاقات: للثقافة تأثير مهم أيضأ على الاتفاقية التي يتوصل إليها وعلى 
الشكل الذي ستأخذه هذه الاتفاقية. في الولايات المتحدة الأمريكية. الاتفاقيات 
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تكون مبنية في المعتاد على المنطق (مثلاً المنتج الأقل تكلفة يحصل على الصفقة). 
ويتم إعدادها على نحو رسمي. ويتم الالتزام بتنفيذها من خلال النظام القانوني 
في حالة مخالفة بنودها . إلا أنه في ثقافات أخرى. الحصول على الصفقة قد يكون 
مرتبطأً بعوامل أخرى. فقد يكون مبنياً على من تكون (أي على علاقاتك العائلية 
والسياسية) وليس بناء على ما تستطيع أن تقوم به. بالإضافة إلى أن الاتفاقيات 
لا تعنى ذات الشىء فى كل الثقافات. لاحظ فوستر (1*05]65) أن الصينيين فى 
أحايين عيزة يستخدمون مذكرآت الاتغاق لإضعاء الرسمية على العلافة ولاعطاء 
الإشارة لبدء التفاوض (تتضمن الحلول التوقيقية والتعاون المتبادل)]1'*). مع ذلك: 
في كثير من الأحيان يفسر الأمريكيون مذكرة الاتفاق على أنها إتمام للمفاوضات 
وأنها قابلة للتنفين باتخاذ الإجراءات القانونية. مرة أخرئ, الأختلافات الثقافية 
في كيفية إتمام الاتفاق والمعنى المحدد لهذا الاتفاق قد تؤدي إلى الغموض والفهم 
الخاطئ عندما نتفاوض غير الحدود: 
باختصار. لقد كتب الكثير عن أهمية الثقافة في المفاوضات عبر الحدود. وعلى 
الرغم من استخدام الأكاديميين والممارسين كلمة ثقافة بحيث تعني أشياء مختلفة: إلا 
أنهم يتفقون على أنها تعتبر عنصراً مهما في المفاوضات الدولية ريما يكون له تأثير 
واسع على جوانب متعددة على إجراءات ونتائج المفاوضات عبر الحدود. 
الاستراتيجيات التفاوضية المتفاعلة ثقافياً: 
على الرغم من أن الكثير كتب عن المفاوضات الدولية والتحديات الإضافية التي 
تعخدنه عند التفاوضن غير الحدوة: .عي الثقافات: أو عَيْرَالجنسيات إل أن القليل 
جداً من الاهتمام تم توجيهه إلى ما يتوجب على المفاوض الفرد عمله عندما يجري 
مقاوضات مع شخص آخرمن ثقافة مختلفة. النصرخة المقدمة من الكثير من المفكرين 
في هذا المجال. سواء بشكل صريح أو ضمني هي أنه «عندما تكون في روما فتصرف 
على النحو الذي يتصرفه الرومانيون/,”*). وبكلمات أخرى. ينصح المفاوضون بأن 
يكونوا مدركين لآثار الاختلاقات الثقافية على المفاوضات وأن يأخذوها بالاعتبار عند 
التفاوض: الكثير من الأشياء التي تمت مناقشتها في هذا الفصل تعكس هذا التوجه. 
ويبدو أن لدى الكثير من المفكرين استراضياً طَيْمِئدا بأن أفضل طريقة للتعامل مع 
المفاوضات عبر الحدود هي أن يكون المفاوض مستشعراً للقيم الثقافية للشخص الذي 
يجري معه المفاوضات وأن يغير إستراتيجيته لتكون متوافقة مع السلوكيات المتبعة في 
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تلك الثقافة. قارن هذا مع النظرة الأقل استشهاراً للثقافة. «العمل هو العمل في أي 

بقعة من العالم». والتي تعني أن الطرف الآخر يمكن أن يتكيف مع أسلوبك في التفاوض. 

وذلك لأن الأسلوب غير مهم. أو بنظرة تعالٍ أكبر. إن أسلوبك في التفاوض هو الذي 

يجب أن يحدد ما يجب على الآخرين عمله. على الرغم من أنه من المهم تجنب النقد 
أو الطعن بالثقافة الأخرى عند التفاوض: فإنه ليس من الواضح أن الأسلوب الأفضل 

هو تغيير المفاوض لإستراتيجيته من أجل مطابقة أسلوب الطرف الآخر. 
وبناءٌ على عدد من العوامل يتوجب على المفاوضين عبر الحدود عدم إجراء تعديلات 

كبيرة على أساليبهم: 

-١‏ قد لا يكون المفاوضون قادرين على تعديل أساليبهم التفاوضية على نحو فعال. إذ 
إن فهم حضارة أخرى بشكل عميق يستغرق سنوات. والمفاوض قد لا يكون لديه 
الوقت اللازم لتحقيق هذا الفهم قبل البدء في التفاوض. وعلى الرغم من أن 
الفهم اليسير للثقافة أفضل بالتأكيد من التجاهل التام: إلا أنه قد لا يكون كافياً 
لجعل المفاوض يجري تعديلات فاعلة على إستراتيجيته التفاوضية. ومحاولة 
مقاربة الإستراتيجيات والأساليب المستخدمة من قبل المفاوضين من ثقافة أخرى 
تعتير مهمة مخيفة تتطلب إجادة لغتهم كشرط واحد من عدة متطلبات مسبقة. 
حتى تلك الكلمات البسيطة يمكن ترجمتها بطرق عديدة مختلفة وبفوارق دقيقة. 
مما يجعل تحدي الاتصال عبر اللغات مهمة خطرة وصعيةا*". 

1- مع استطاعة المفاوضين تعديل أساليبهم على نحو فعال: فإن هذا لا يعني بالضرورة 
أن ذلك سيتحول بشكل تلقائي إلى نتائج تفاوضية أفضل لهم. فضلاً عن ذلك قد 
يعدل المفاوضون تجاه الطرف الآخر أساليبهم التفاوضية. وربما النتائج في هذه 
الحالة تكون كارتية. حيث يحاول كل طرف أن يتصرف على النحو الذي يفترض 
أن يتصرف به الطرف الآخر. مع أن كلا الطرفين لا يفهمان حقاً ما يفعله كل 
منهما. خذ المثال التالي والمتضمن أس اليب تفاوضية أمريكية ويابانية تقليدية. 
يرجح أن يبدأ الأمريكان المفاوضات بتقديم عروض فوية مبالغ فيها من أجل ترك 
مساحة لتقديم تنازلات. أما اليابانيون فيرجح أن يشرعوا في المفاوضات بجمع 
معلومات من أجل فهم من يتعاملون معه والكيفية التي سوف تكون عليها العلاقة 
بينهما. افترض أن كلا الطرفين يفهمان توجهات ثقافتهما وأيضاً ثقافة كل منهما 
(وهذا افتراض كبير نادراً ما يمكن تحققه). والآن افترض أن كل طرف يتصرف 
من منطلق احترام الطرف الآخر. قرر التصرف وفقا للمثل القائل: «إذا كنت في 
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روما فافعل ما يفعله الرومان». ومع تبني الأسلوب التفاوضي الذي يتبعه الطرف 
الآخر في هذه الحالة: فإن احتمالات الإرباك سوف تكون كثيرة جدأً . عندما 
يجمع الأمريكيون معلومات عن اليابانيين. فهل حقاً لديهم الرغبة في ذلك: أو 
أنهم يعملون على مجرد تمثيل هذا الدورة ريما من الواضح أنهم لا يتصرفون كما 
يتصرف الأمريكيون. لكن الإستراتيجية التي يتبعونها لا يمكن تحديدها بصورة 
سريعة. وكيف سيفسر الأمريكيون سلوك اليابانيين؟ الأمريكيون يستعدون بشكل 
جيد للمفاوضات ويفهمون بأن اليابانيين لا يقدمون مواقف متشددة مبالغ فيها 
في وفت مبكر من المفاوضات. وعندما يطرح اليابانيون موقفا متشددا في بداية 
التفاوض (من أجل التأقلم مع الأسلوب الأمريكي في التفاوض): كيف يتوجب على 
الأمريكيين تفسير هذا السلوك5 يرجح أن يعتقد الأمريكيين بأن ذلك «هو حقا ما 
يريده اليابانيون. لأنهم لا يبدؤون بعروض متشددة». لذا فإن تبني أسلوب الطرف 
الآخرلا يضمن تحقيق النجاح في المفاوضات. وفي الحقيقية يمكن أن يؤدي إلى 
مزيد من الارتباك بالمقارنة مع اتباع المفاوض لأسلوبه (والذي على الأقل يعتبر 
مفهوما في نطاق ثقافته). 

7- تشير البحوث إلى أن المفاوضين ربما. وعلى نحو طبيعي. يتناقشون بشكل مختلف 
عندما يتعاملون مع أناس من ثقافتهم وذلك يختلف عن الكيفية التي يتناقشون بها 
عندما يناقشون آخرين من ثقافة مختلفةا*؟). والنتيجة المترتبة علن كه البحوث 
هي أن الفهم العميق للكيفية التي يتفاوض بها الناس من تقافات مختلفة - مثل 
الكوستاريكيين يتفاوضون بعضهم مع بعض - ربما لا يساعد المفاوض من ثقافة ما 
عندما يتفاوض مع مفاوضين ينتمون لثقافة أخرى. فمثلا هذا الفهم قد لا يساعد 
المفاوض الأمريكي عندما يتفاوض مع مفاوض كوستاريكيا''". 

غ- البحث المعد من قبل فرانسس (1*]3015) يشير إلى أن التكيف المعتدل أكثر فاعليه 
من تبني المبدأ القائل ٠«تصرف‏ على النحو الذي يتصرف به الرومانيون!''). في 
دراسة افتراضية لاستجابة الأمريكيين لمفاوضين من دول أخرى. وجد فرانسس 
(130015) أن المفاوضين من ثقنافة معروفة (مثل اليابان) الذين قدموا تكيفاً معتدلاً 
مع الأساليب الأمريكية نظر إليهم على نحو أكثر إيجابية من المفاوضين الذين لم 
يجروا أي تغيير في أساليبهم أو أولئك الذين قدموا تحويرات كبيرة في أساليبهم 
للتواؤم مع الأسلوب الأمريكي. ولأن هذه النتائج لا تنطبق على المفاوضين من 
ثعافات معروفة بصورة أقل (مثل كوريا). قإن هناك حاجة لمزيد من البحث لفهم 
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الس بب في ذلك. وعلى أقل تقدير. فإن نتائج هذه الدراسة تشير إلى أن التكيف 

الكبير مع ثقافة أخرى لن يكون دائماً مؤثراً على نحو إيجابي. 

ستيفن ويسس (171155 5160160) أضفى عمقأ على مفهوم الخيارات المتاحة 
للأشخاص عند التفاوض مع آخرين من ثقاقات أخرىئا””*'. فقد لاحظ ويسس 
(1/155) أن المفاوض قد يكون قادرأ على الاختيار من بين ثماني إستراتيجيات متفاعلة 
ثقافياً. هذه الإستراتيجيات يمكن استخدامها بشكل فردي أو على نحو متتابع. 
ويمكن تغيير هذه الإستراتيجيات أثناء سير المفاوضات. وفقاً لويسس (1611 516 
5 )). على المفاوض عند اختيار إستراتيجية ما أن يكون على معرفة بصفة عامة 
بثقافته وثقافة المماوض الآخر. ومعرفة وفهم العوامل المحددة في العلاقة الحالية 
بين الطرفين. وأن يتوقع أو يحاول أن يؤثر في الأسلوب التفاوضي للطرف الآخر. 
إستراتيجيات ويسس (11/655) المستجيبة ثقافياً. يمكن ترتيبها وفقأ لثلاث مجموعات 
حسب نوع المعرفة (معرفة منخفضة. أو متوسطة: أو مرتفعة) التي يملكها المفاوض عن 
ثقافة المفاوض الآخر. وبداخل كل مجموعة توجد بعض الإستراتيجيات التي يمكن 
للمفاوض استخدامها بشكل منفرد (الإستراتيجيات من طرف واحد) وأخرى تتطلب 
مشاركة الطرف الآخر (الإستراتيجيات المشتركة) . 


المعرفة المنخفضة: 


توظيف ممثلين أو مستشارين (إستراتيجية من طرف واحد ): أحد المداخل 
للمفاوضين الذين لديهم معرفة منخفضة جدا بثقافة الطرف الآخر هي العمل على 
تعيين ممثل أو مستشار لديه معرفة بثقافة الطرفين. وهذه العلاقة تدخل فيها حالة 
تكليف الممثل بإجراء المفاوضات مع الطرف الآخر تحت إشراف المفاوض أو تلقي 
المفاوض النصائح من المستشار أثناء إجراء المفاوضات. وعلى الرغم من المشاكل 
الأخرى التي يحدثها الممثلون أو المستشارون (مثل الخلاف بين ذلك الشخص وبين 
المفاوض): فإنهم قد يكونون مفيدين للمفاوضين الذين لديهم معرفة محدودة بثقافة 
الطرف الآخر ووقت محدود للحصول على مزيد من المعلومات عنها . 
الاستعانة بوسيط (إستراتيجية مشتركة): يمكن الاستتمانة بعدد من الوسطاء 
في المفاوضات عبر الثقافات. بحيث يمتد النطاق الذي يعملون فيه من مجرد 
التعريف بالأطراف ثم الانسحاب. إلى أن يكون الوسيط موجودا طوال المفاوضات 
ويأخذ مسؤولية تنظيم العملية التفاوضيةا”'). المترجمون غالبا ما يلعبون هذا الدور, 
مقدمين للطرفين المزيد من المعلومات أكثر من مجرد ترجمة الكلمات أثناء التفاوض. 
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وقد يشجع الوسطاء أحد الأطراق على تبني أجد المداخل التفاوضية لإحدى الثقافات 
أو حتى الأساليب التفاوضية لثقافة ثالثة (مثلا الثقافة الخاصة بوطن الوسيط). 

إغراء الطرف الآخر باستخدام أسلوبك (إستراتيجية مشتركة): الخيار الثالث هو 
إقناع الطرف الآخر باستخدام أسلوبك. هناك العديد من الطرق لفعل ذلك؛ ويمتد 
نطاق ما يمكن عمله من مجرد الطلب بلطف إلى استخدام أسلوب عنيف تفترض فيه 
أن أسلوبك أو طريقتك هي الأفضل. وبشكل أكثر تشددا وعنادا يمكن للمفاوض أن 
يواصل إجابته أو تعامله مع الطرف الآخر بلغته نظرا لأنه لا يستطيع أن يعبر عن نفسه 
بصورة ملائمة إلا باستخدام لغته وليس لغة الطرف الآخر. وعلى الرغم من أن هذه 
الإستراتيجية تتضمن العديد من الإيجابيات للمفاوض الذي لديه معرفة منخفضة. 
فإن لها عباتي موكرية فا فمثلاً :قد يصبح الطرف الآخر منفعلاً أو مهاناً نظراً 
لإلقاء مزيد من العبء علية للتعامل مع المفاوض وققا لمعطيات ومصطلحات ثقافة ذلك 
المفاوض. بالإضافة إلى ذلك فإن الطرف الآخر ربما تكون لديه ميزة إستراتيجية 
لأنه ريما يحاول أن يس تخدم أساليب أكثر تش دذاء وفي حالة اغتراض المفاوض فإن 
الطرف الآخر سيبرر استخدامه لهذه الأساليب بجهله بثقافة المفاوض: (وعلى أي حال 
فإن المفاوض لا يستطيع أن يتوقع من الطرف الآخر أن يفهم كل شيء عن الكيفية التي 
يدير بها المفاوض أعماله). 


المعرفة المتوسطة: 

التكيف مع أسلوب الطرف الآخر (إستراتيجية من طرف واحد): تتضمن هذه 
الإستراتيجية تقديم تغييرات مدروسة لأسلوب المفاوض على نحو يجعلها أكثر قبولاً 
فقيل الطرق)لا حور وير لام متحاولة التصبرف على كحو مماكل للطرقة الاحن 
يحافظ المفاوضون المس تخدمون لهذه الإستراتيجية على سيطرة جيدة على أساليبهم 
مع إجراء تعديلات عليها من أجل تدعيم العلاقات مع الطرفت الآخر. هذه التعديلات 
يمكن أن تتضمن التصرف على نحو أقل شدة, والحد من بعض السلوكيات. واستخدام 
بعض السلوكيات أو التصرفات التى يقوم بها الطرف الآخر. والتحدي الماثل عند 
استخدام هذا الإستراتيجية هو معرفة آي سلوك يجب تعديله: أو إلغاؤه: أو تبنيه. 
بالإضافة إلى ذلك: يبدو من غير الواضح ما إذا كان الطرف الآخر سوف يفسر 
التعديلات التي يجريها المفاوض على النحو الذي كان يقصده المفاوض. 

تنسيق التوافق (إستراتيجية مشتركة): هذه الإستراتيجية تتضمن أن يجري كل 
من الطرفين تعديلات مشتركة لإيجاد قواعد مشتركة للمفاوضات. على الرغم من 
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أن ذلك يمكن أن يتم بشكل ضمني: إلا أنه من المرجح أن يتم بشكل صريح: «كأن يقول 
المفاوض للطرف الآخر: ما الكيفية التي ترغبها في الاستمرار في التفاوض5». ويمكن 
التفكير بذلك على أنه حالة خاصة للمناقشة أو التفاوض بشأن إجراءات التفاوض. 
هذه الإستراتيجية تتطلب قدراً معتدلاً من المعرفة بثقافة الطرف الآخر ومقدرة 
على التخاطب بلغته كتابياً إذا كانت المشافهة غير ممكنة. التنسيق من أجل التوافق 
يحدث بشكل يومي في مونتريال؛ وهي أكثر المدن التي يسود فيها تعدد اللغات في 
أمريكا الشمالية. يعتبر مناقشة إجراءات التفاوض قبل الدخول في مفاوضات بشأن 
الموضوع سلوكاً متعارفاً عليه بين رجال الأعمال في مونتريال. نتائج هذا النقاش 
سوف تكون متعددة بحيث قد تتضمن مسألة تحديد اللغة المستخدمة فى التفاوض 
هل هي الإنجليزية أو الفرنسية؟ مع نتيجة معتادة وهي أنه يحق لأي طرف استخدام 
أي من اللغتين. المفاوضات غالبا ما تتم بهاتين اللفتين؛ وفي أحايين كثيرة الشخص 
الذي يجيد اللغتين يستخدم كلا منهما بشكل تبادلي أثناء التفاوض من أجل تيسير 
التفاوض. وفي أحايين أخرى يمكن أن يستخدم المتفاوضون لغتهم الثانية وليست 
الأصلية (فالفرنسي سوف يفاوض بالإنجليزية والإنجليزي سوف يفاوض بالفرنسية) 
من أجل تقديم مزيد من الاحترام للطرف الثاني. والنموذج الثاني من تنسيق التوافق 
يحدث حين يتبنى المفاوضون ثقافة ثالثة من أجل تيسير مفاوضاتهم. على سبيل 
المثال. خلال رحلة حديثة إلى أمريكا الجنوبية أجرى أحد مؤلفى هذا الكتاب مناقشات 
بالفرنسية مع زميل من أمريكا الجنوبية كان يتحدث الفرنسية والإسبانية ولا يتحدث 
الإنجليزية. وفى رحلة تالية للصين. أجريت المناقشات باللغة الفرنسية: والإنجليزية: 
والصينية لأن كلاً من المشاركين يتحدث لغتين من هذه اللغات الثلاث. 


المعرفة العالية: 


تأييد أسلوب الطرف الآخر(إستراتيجية من طرف واحد ): تتضمن هذه الإستراتيجية 
تبني أسلوب الطرف الآخر بشكل تام. وحتى يمكن اس تخدامها بنجاح. فإن المفاوض 
يحتاج لأن يكون لديه معرفة كاملة باللغتين والثقافتين التي ستتم المفاوضات في إطارهما . 
وبالضرورة: فإن المفاوض المستخدم هذه الإستراتيجية لا يمثل كأنه روماني. فهو روماني 
بالفعل. هذه الإستراتيجية مكلفة (في الوقت اللازم للتهيئة وفي التكاليف) وتضع 
المفاوض الذي يستخدمها نحت ضغط ملحوظ (إذ إنه من الصعب التحول من وإلى 
ثقافة وأخرى بشكل سريع). مع ذلك يمكن تحقيق الكثير باستخدام هذه الإستراتيجية 
لأن الطرف الآخر يسهل التواصل معه وتفهمه بشكل كامل وفقا لمعابيره الخاصة به. 
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تطوير أسلوب جديد (إستراتيجية مشتركة): هذه الإستراتيجية تتضمن إعداد 
مدخل مصمم خصيصا للوضع التفاوضي بين الطرقين. والطرف الآخر. وللظروف 
المحيطة. ولاستخدام هذا الأسلوب. يحتاج طرفا المفاوضات أن تتوافر لديهما معرفة 
عالية بثقافة الطرف الآخر وفهم قوي للصفات الفردية للطرف الآخر. المفاوضات 
التي تتم وفقنا لهذا الأسلوب يمكن تصميمها من خلال عناصر من كلا الثقافتين يتم 
تبنيها إذا كانت مفيدة للعملية التفاوضية. هذا الأسلوب يعتبر أكثر مرونة من بين 
الأساليب الثمانية: وهذه المرونة تعتبر في ذات الوقت نقطة قوته ونقطة ضعفه. 
المرونة تعتبر نقطة قوة لأنها تسمح بتصميم الأسلوب وفقاً للظروف القائمة؛ لكنها 
تعتبر نقطة ضعف لأن هناك جملا عامة ومقيدة يمكن أن تقال عن الكيفية التي 
تستخدم بها هذه الإستراتيجية. 


أثر السيمفونية (إستراتيجية مشتركة): هذه الإستراتيجية تعمل على النقيض 
من الاستخدام المطلق لأي من ثقافة أطراف التفاوض. وبدلاً من ذلك تسمح لأطراف 
التفاوض أن يخلقوا أسلوبا جديدا ربما يتضمن عناصر من أي من ثقافات المتفاوضين 
الأسلوب عندما تكون العادات. والقيم: واللغة التي تستخدم تتجاوز الحدود الوطنية 
وتشكل ثقافة خاصة (أي الدبلوماسية). استخدام هذه الإستراتيجية معقد ويتطلب 
الكثير من الوقت والجهد. إنها تعمل بصورة أفضل عندما يتعرف الأطراف بعضهم 
على بعض؛ ويعرفون الثقافات في نطاق التفاوض. ولديهم بناء أو تنظيم مشترك (مثل 
ذلك الذي يجمع كل الدبلوماسيين). وتشمل المخاطر المترتبة على استخدام هذا 
الأسلوب التكاليف المترتبة علي الإرباك وعدم الوضوح. والوقت المهدر والجهد الذي 
يبذل لجعل هذا الأسلوب منتجا. 1 


ملخص الفصل: 

تناول هذا الفصل عدة جوانب من حقل معرفي ينمو متعلق بالمفاوضات التي 
تتعرض لتعقيدات التفاوض عبر الحدود . بدأنا هذا الفصل بنقاش للنموذج الأمريكي 
في التفاوض. من منظور أمريكي وكذلك من منظور غير أمريكي. ومع وجود الكثير 
من التوافق في الانطباع عن الأسلوب الأمريكي في التفاوض (مثل أن الأمريكيين 
صريحون وغير صبورين).: إلا أنه من المهم تذكر أن هناك اختلافات ضمن الثقافة 
ذاتها (مثلا. ليس كل الأمريكيين يتفاوضون بذات الطريقة). 
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بعد ذلك تناولنا نتائج البرنامج البحثي لجون غراهام (0181137 1010) وزملاثه: 
والذي قارن بين المفاوضين الأمريكيين ومفاوضين من عدة دول أخرى. لقد وضح 
لغراهام (081800) وزملائه أنه بغض النظر عن أي ثقافة يأتيها المفاوضون: فإنهم 
تفاوضوا على نحو حقق ذات المستوى من النتائج التفاوضية في المفاوضات التقليدية 
إلا أن إجراءات التفاوض اختلفت من دولة لأخرى. مما يشير إلى أن هناك أكثر من 
طريقة لتحقيق ذات النتيجة التفاوضية. أخيراً: هذا البرنامج البحثي يشير إلى أن 
المفاوضين يبدو أنهم يستخدمون إستراتيجيات مختلفة عندما يتفاوضون مع أشخاص 
على المستوى المحلي أو مع أشخاص على المستوى الدولي. 

يَعدذ لك وسكا اومقنا م المؤامل القى تحمل كناو هبتاك هر الميود مشتلقة: 
يرى فاتاك وهابب (16طة11 300 5012]81) بأن المحتوى البيثى والمحتوى المباشر لهما 
تأثير قوي على المفاوضات العالمية. عند ذلك تناولنا وصف سالكوس (56ناء5813) 
للعوامل البيئية المؤثرة على المفاوضات العالمية وهي: التعددية القانونية والسياسية, 
الاقتصاد الدولي: الحكومات والبيروقراطيات الأجنبية. عدم الاستقرار: والأيديولوجية. 
والثقافة. وقد أضفنا عامل بيثياً آخر وهو:. حاملو الأسهم الخارجيون, والذئ 
كان قد اقترح من فاتاك وهابب (ط1131 300 8113]3[6). بعد ذلك ناقشنا العوامل 
الخمسة للمحتوى المباشر المقدمة من فاتاك وهابب ((1130 30 ع[811313): وهى القوة 
التفاوضية النسبية. ومستويات الخلاف. والعلاقة بين المتفاوضين. والنتائج المرغوب 
فيها. وذوي المصالح المباشرة. كل عامل من العوامل البيئية وعوامل المحتوى المباشر 
يعمل على جعل المفاوضات عبر الحدود أكثر صعوبة: والمفاوضون الدوليون الفاعلون 
يحتاجون إلى فهم كيفية التعامل معها. وأنهينا هذا الجزء من الفصل بمناقشة الكيفية 
التي يمكن من خلالها جعل نتائج المفاوضات العلمية ذات قيمة في ضوء العوامل 
المتعددة التي يمكن أن تؤثر عليها في فترة زمنية واحدة. 

بعد ذلك تحولنا لمناقشة عمل هوفس كد (ع11015160) في مجال الثقافة: والثقافة 
هي العامل المستخدم يصفة غالبة لتفسير الاختلافات في المفاوضات. هوفستد 
(علع105]) يعرف الثقافة بأنها القيم والمعتقدات المشتركة التي توجد لدى مجتمع 
ما. ويعتبر عمل هوفستد (11015606]) أكثر الدراسات شمولية للأبعاد الثقافية فى 
مجال التجارة الدولية. وقد توصل هوفستد (110151606) إلى أن هناك أريعة أبعاد 
تلخص الاختلاف الثقافى. وهى: )١(‏ الفردية والجماعية: (؟) بعد القوة. (؟) الذكورة 
والأنوثة. (4) وتجنب عدم التيقن. 
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ثم انتقلنا إلى تناول الكيفية التي تؤثر بها الاختلافات الثقافية على المفاوضات. 
يرى فوستر (105125): بناء على دراسة أجراها ويس وسترب (مم13ا5 0ثنة و5ك/11), 
أن الثقافة تؤثر في المفاوضات بعدة طرق. تشمل: )١(‏ تعريف المفاوضات. (؟) اختيار 
المفاوضين. (؟) مستوى الرسمية (54) الاتصال. (0) الوقت. (1) تقبل المخاطرة. (97) 
الجماعات مقابل الأفراد. و(8) طبيعة الاتفاقات. 

واختتم الفصل بمناقشة الكيفية التي يتم بها التعامل مع الاختلافات الثقافية عندما 
تُجرى مفاوضات عبن الحدود . وقد عرض ويسس (11/6155) ثمائى إسستراثيجيات 
متفاعلة ثقافياً باستطاعة المفاوض اس تخدامها عند التفاوض مع مفاوض من ثقافة 
مختلفة. بعض من هذه الإستراتيجيات يمكن استخدامها من قبل طرف واحد. في 
حين أن البعض الآخر تستخدم بشكل مشترك مع الطرف الآخر. ويشير ويسس 
(91/6155) إلى أن هناك عاملاً رئتيساً في اختيار الإستراتيجية الصحيحة لمفاوضات 
ما: وهذا العامل يتمثل في مستوى درجة المغرفة (منخفضة: أو متوسطة, أو مرتفعة) 
التي يملكها المفاوض عن الثقافة الأخرى. وتبين مع ذلك. أن أولئك الذين لديهم 
معرفة مرتفعة بالثقافة الأخرى يواجهون أيضاً مهمة عسيرة إذا ما أرادوا تعديل 
إستراتيجيتهم بشكل كامل عند تعاملهم مع ثقافة أخرى. 


بعلل ممح ببييببببببيييبببببب ب ب ب هك 
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التفاوض العالمي الفصل الثامن 


الهوامش: 

,؟5١٠١ أفروش (اأعنالق),‎ -١ 

؟- انظر أيضاً فصل ٠المحتوى‏ الثقافي». موضوع على موقع الإنترنت لماكفروا هيل (-1/1»07 
1ن ): الموقع: موناهلاموعم اع مع الدومع. ع ططم م . 

7 سبينس (5لاقلاءع566), 7١17‏ 

غ- على سبيل المثال: انظر بنيند جيك (1[أ81800). 1441 : برت (81211). :72١ ١1‏ فيشرء سكهنيدر. 
وبورقواردت؛ وغانسون (0211508) لقة, ألة لاع801 ,رعلأعمداء5 ,رعطو11). /اة ١‏ : فوستر ()5)6م1). 
7 : هابيب (ناعء1130). :١48/4‏ هندون وهندون (1123008 لمة مملمع1!). :155٠١‏ كريمنيوك 
(لنالإمعدمع1). ١خذ١‏ : لوكوف (لاوكاناآ). 15/6: ماوشر - ماركهوف /0للنة/8 - رعمانلدالا). 
5 وويس (11/155). 14547: ولأعمال سابقة انظر فايروذر وكابوور (للة تالدع لرع(ن*1 
:0هرة؟1). الاذ ١‏ : هال (الة1!!). :157٠١‏ وفان زاندت (23000 مذلا)؛ ٠١/ا5ا.‏ 

0- أرينو. أبراموف. رايكونينا: وفيلا (1112/ا لثئة ,ةلتصدام1ز؟! , امتسمدرطة, ممتية).؛ /أذذا : بروذرز 
وباموسي (/ا8310055 للنة 5ع طانا180). /1551: و بفوتس (كالا0]). 13594 

1- ناتلاندسماير وروجنز (5مء108 لمة , الإدكلمدلادل8). مخذل. 

ا- تسي. فرانسس. غووالز (8115/الا لهة , كاعممم] , ع15؛ كخقل. 

8- لونغ ويانغ (عاداءلا , عنتناع])؛ مكذل. 

ه- درايك (عكلة:12). 556١ا.‏ 

.1557 هوستد (لعاون11).‎ -٠ 

-١‏ أدلر وغراهام (نقالة07 لهة, ,عالخ). :١5/1/‏ أدلر وغراهام وشوارز (3200 ,تمقطه,0 , ,عالم 
#كتقكاكء5). لامخلء. 

-١١‏ انظر أكوف (]ناعش). 14537: هندون وهندون (1160001! لالة 0000ع11), 154: وكيندى 
(لإلعتنناعء»؟!). 6ىة١‏ لمزيد من الأمثلة. : 

:١ انظر دروكمان: (11811لاعن(1): 1557 : كوه (ذأه؟! ): 1557: ليبوول (عام20 ع.]). ك5‎ -١ 
ومكدونالد (للدوهء11). تقذل.‎ 

. ١556 انظر ديرونغ وفايور (عتناة"! لمة عدمرء).‎ -١5 

١ك‏ كوه (اه؟1 ). كققا. 

5 ليبوول (20012 ع.آ)؛ قخةا. 

-١١/‏ مكدونائد (للقندهداء11). ككقاء 

- انظر غراهام (123ة61[3). 1597 للمراجعة. 

5- كيلى (لإزءااء؟1), 1517. 

-١‏ غراهام (تمقطم6), علقكء علخلا 

-١‏ آدلر وبراهام. وغراهام (1انقتلة1 لالة يتتنقتطلهر8 , ععللخ). ؟خذا. 

7- أدلر. وغراهام (1قةظلة]6 لمة . ععالة). 15/1: أدلر وغراهام وشوارز ( .تصقطة6 , ,ع1الم 
#تقندطء5 لمم). لامخاء 
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77 غراهام (تسمقطه6). 1585. 

4 أدلر وبراهام. وغراهام (لنقظلة 0 لقة بتمقطم8 , معالخ)؛: كككلء 

0- انظر أيضا غراهام. إفتكو. وراجان (هدزة؟! لانة , لمع , تمقطه0). اككخلء 

7- غراهام (لتقطة6). 1587 ص 77. 

/71- المرجع السابق. 

8- أدلر وغراهام وشوارز (#كة/ااطء5 0طهة ,تانقطة0 , رعالخة). لامكا 

- أدلر وبراهام. وغراهام (1نقطة01 300 ,تنقطهرظ8 , 16لة)؛. ؟'كذلء. 

-٠٠١‏ أدلر. وغراهام (تتنقتلة لمة . عالة)؛: ذخذا. 

-١‏ ناتلاندسماير وروجنز (85ع108 لمة . ؟لإتكلضةاندل1). مخخلء 

7؟- فاتاك وهابيب (طنطة1]1 لمة علمنقطط). حقخا. 

77- المرجع السابق. ض .7١‏ 

غ- المرجع السايق- 

سالاكوز (ع5ناءة[ة5). أنالذا . 

7 فاتاك وهابيب (تازطة]] لصة علمتاقطط)؛ 1557 . 

7”- سالاكوز (عوناءعة1ة5)؛ م5 ١ا.‏ 

- انظر براوذرز وباموسي ((إ8321055 300 5زعطانام:8). 1541 : ديرونق وفايور (لمة عممع12 
عآلاة"1). 1590: وبفويتس (كانا0]). 15914 . 

5 سالاكوز (عذناءعة[ة5). لذ ١ا.‏ 

- المرجع السابق. 

.7٠٠١ وغلفاند وداير (,ع'ز , لمهلاء0).‎ :2٠١١ .)81211( للمراجعة انظر برت‎ -4١ 

47- انظر أفروش ((اأعنللش). :7٠٠١‏ وجانوسك (11ز005ة1). /امذا. 

7غ- انظر غراهام ووينتو ويمسات (اأقكتمالاا - ناأرلا/ظ لسة دمقطه0). /اذذا . 

4:- انظر زينق (ع0أعا), 19564 . 

6- سبينس (5ناألمءطء5), 7١17‏ , 

- انظر تتسلي (لإ15051). لاق5ةا . 

لاءغ- تنسلي (ترع اوم ). /اة1. 

8- انظر جورج. جونز. وقونزالس (00022[22) لصة , ؤعقمل عورمع6). مخذ١:‏ أوقاوا (هسدوع0), 
4 وتينق - توومي وكيروفي (081:ناكا لهة نإع10010-يمة1). مخذل. 

ة- فاتاك و هابيب (انطك1! لانة غلةاقتاط). 1557 ص 14؟. 

*5- انظر يان وغراي ((015 310 31لا): 1544. للمراجعة. 

-4١‏ المرجع السايق.. 

7- انظر أساجو (الاآزةة1). :7٠٠١‏ روس (1055 ): ستين ()5). 1594: وزارتمان (مقدسكمد2).: لاذؤا. 

07- هارتزل (ااعهامة1]1). خخذا. 

64- أبو نمر (ناطخ -1016]). 1557: أوهبوتشى وتاكاهاشى ( أتاكةطهعله] لمد تطعسط[0). غخة١ا:‏ 
تنسلي (لاء51م13). 1534: وويلدون وجهن (مطع ممه مهلا /لا). مخفا 
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4- فيشر. يوري وباتون (22]100 0هة , 'زرنا , #علوة©). لككلء. 

7- فاتاك و هابيب (اتطة]1 لقة علمنقطط), 1537 . 

7ه- انظر الفصل الخاص بالمحتوى الاجتماعية والموضوع على لى موقع الإنترنت لماكفروا هيل 
(للنة! حهرنع11!): الموقع: ممللةتامعع مكل امع الصرمء. عططص اي 

4- المرجع السابق. 

- ماير (62(ة81): 1557. 

,15517 سكهوبا (همم50).‎ -١ 

, ديرونغ فايور (عتناه1 لمة , عدمت<(1). ك5‎ -١ 

7- فايور (عتناة1). 4ة153: باى (ع'(). 1557: سولومون (50[10300): /1541. 

17- ديرونغ فايور (عدناة1 لاله عدمء0©). 56ؤل . 

14- يان وغري ((013 0مة , لصهلا)؛ غخذا . 

6- هوفستيد (علع)110]5), ١58١1(أ).‏ هذا (زب). كلذل لحكل 

7- الدراسات السابقة بواسطة هوفستد وبوند (8080 800 علع]11015). )١58(‏ تشير إلى وجود 
منظور خامس يسمى (1((/031111512 0011101871©) وهو مأخوذ من حضارات شرق آسيا؛ ويقصد به 
القبول بشرعية التدرج الهرمي أو الطبقية مع تبني منهجية المثابرة والتوفير بدون التركيز الشديد 
على القيم الاجتماعية على نحو قد يعوق نمو وتطور العمل. ويتكون هذا المنظور من ثلاثة مكونات 
هي: فيم العمل. الوقت. والالتزام بالقيم التقليدية لما يسمى ب (00010131©): وهذا المنظور يلقى 
القليل من الاهتمام في الدراسات المتعلقة بالمفواضات (هة© , .]ع, .)١59/4‏ 

/71- سمث. ودوقان: بترسون. وليونغ (ع7ناع.آ لضة , ,مكتعاء2 , المعناط , طلتدمة)؛ مككلء 

14- كاي (نه)). لمخقل. 

4- غلفائند . و كهرستاكوبيولو (ناهاناهمم كلهاو لصة , لموااء0)؛ فكذل. 

ال٠١ غلفائد . وريالو (0لهع1 لهة , 0ههااء))؛ خخذاء ص‎ -٠٠١ 

-١‏ لتوشي (لإتاعناانآ). /ل155. 

؟/- أريونشالام. وال. وتشان (01130) لصة , القللا ,تسقاقطعهستصة), لخذا . 

ا- برت وأوكيوميورا (21058اناء!0 0هة , 1831211), مخذا. 

؛/ا- كيم وكيتاني (أمقانك! , لثنة تملك)؛ مكذل. 

6- بيرسون وستيفان (1328مع51 لقة , موكمةءط), مك5١‏ . 

7- مينتو - ويمسات. و قاسينهايمر (7767أعطدعدكة6 لصة التكتم لأا طمن ): 5١٠١‏ 

/الا- غاير (ع015). /اؤ5ا . 

- أريونشالام. وال. وتشان (هةا© لصة , للهلا ,تمفلقطاعقسصة). نخذا. 

- هوفستيد (ع0ع11051). كلذا, 

-/٠١‏ سمث. ودوغان. بترسون. وليونغ (8دناعآ هقة , (مكمعاء2 , القعناط , تلانس5)؛ مخذا ؛ 

.175 ص‎ :)1(158١ هوفستيد (عل1105]60).‎ -١ 

7/- هوفستيد (ع11015060). 135/45. 

87- المرجع السابق: ص 157. 
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64 انظر كايل وبارنز (83535 لمة , علة1). 15417: وترايندس (5ألمة10). 85ؤا. 

0 انظر فوستر (,]105). 1447: كوزان (150282). /1441: وتسى. فرانسس. وووالز (200 , 5أعصفر , 156 
كالهلا أخخلء 9 

67 مايهارا: وكيم. وشن. ويون (2000 300 , ملك ه تلكا , دمقطةئؤ1!). مخخل. 

/1- ويس و سترب (مم2ا5 لمة ؤؤاء/1آ). :١5/6‏ وفوستر (105]62). 153517 

- انظر أوهانيون (هقلاضمة01). :١595‏ ويوك وألبرت (1إعالة 0انة عامملا). /5ؤذا . 

4- فوستر (105067). 13917. ص 7/7 

«- براقانتي و ديفاين (ع0أل/اء(1 00 تأصمعة8). 1557 . 

- فوستر (عاوه1). 'وؤا. 

'ذ- أكستل (ااعااق). +155 اخذخل, 3175ذا, 

477- بيننيد جيك (]ز81027001). 14/17 : غراهام وسانو (5380 300 لانقطة01)), خمة ١‏ : باي زعترط) 
55 : و تونق (عهناة). اكقلء : 

4- مايفيلد. ومايقيلد. مارتن. وهيربغ (عنطقع1! 0مة , متاعة ]لا , لاع نره]اة ,لاع اتإدا8). /احذا , 

0- فوستر (7ع]105). 15517, 

7 المرجع السابق. 

/ا- انظر فرانسيس (1730615). 15/1: و ويس (18/155): 1594 ؛ لمزيد من المراجعة بشأن تبسيط 
هذه النصيحة. 

48ه- أداتشي (تطعةلة). 4كذا. 

4- أدلر وغراهام (0131131 300 , 80167 ): 1585: ناتلاتدسماير و روجنز (2010 , “الإلركلمداندلر 
5مععه1)؛ 556ل , 

-٠‏ دريك (ععكلة9]). 6ة4١:‏ وولدون وجاهن (7ذاء[ لتنة , دمملاع/لا). مخذا. 

.1591١ فرانسيس (كأعمه).‎ -١ 

.1594 ويس (ؤواء/18):‎ -٠١ 

.19/1 انظر كولب (16ه؟1).‎ -٠١ 

.908 ص‎ 135515 .)١1/155( ويس‎ -٠١ 


> كاسم 





أساسيات التفاوض لوق 


الفصل التاسع 
إدارة المفاوضات الصعبة: مداخل فردية 


مقدمة: 

نشآاً أ خلاف صعب بين ميشيل (عاعا18/10) وجارتها الساكنة في الشقة المقابلة. 
الجارة التي انتقلت حديثاً [لكنهذا العمكن: أحضرت مغها كلب ألمانياً من نوع شفرد: 
وهذا الكلب ينبح طوال الوقت. ميشيل (©8/11761) كاتبة . وتحب العمل في المنزل 
في الصباح: لكق الكلبايبنيب لها ماج إلنموحةانها لاتستطيع ان تنجزايا من 
أعمالها. ميشيل (ع1411161) سبق أن تحدثت إلى جارتها. والتي قدمت اعتذارها 
عن المشكلة لكنها لم تفعل شيئاً من شأنه أن يجعل الكلب يتوقف عن النباح. ميشيل 
(616ط8016) تفكر جدياً في تقديم شكوى إزعاج إلى الشرطة ضد جارتها وتصعد الأمر 
إلى المحكمة. 

أمام دونا (10013) وزميلها في العمل ماكس (:113) مشكلة مرة أخرى: كلاهما 
يعملان مسئولين موقع إنترنت لمنشأة تسويق كبيرة. يبدو أن ماكس (<113) لا يستطيع 
أن يحضر إلى العمل في الوقت المحدد؛ ودونا (100028) تضطر دائما إلى أن تغطي 
عنه لمواجهة مشاكل الموقع التي تتراكم خلال الليلة السابقة. هي وماكس (:8/18) سبق 
أن تحدثا بشأن هذا الأمر: ؛ ووعد ماكس (:113) في عدة مرات بأن يأتي إلى العمل 
م : ولعدد من الأيام كان يلتزم بالوعد الذي قطعه على نفسه. إلا أنه يعود مرة 
أخرى لعادته القديمة. دونا (1001108]) لا ترغب في الإبلاغ عن تقصيره للرئيس. إلا 
أنها لا ترى أي ى بدائل أخرى ممكنة. 

سايمون (515201): وهو ممثل صناعي في شركة للأدوات الميكانيكية. وجد أن 
التوسع الذي أجراه أحد عملاء الشركة فرض عليه أن يتتبع هذا العميل إلى منطقة 
ممثل مبيعات آخر. سايمون (5117010) متأكد بأن المشكلة يمكن حلها بما يرضي 
الطرفين ويخدم مصالحهماء لكن إلى الآن يبدو أن ممثل المبيعات الآخر يريد أن 
يستحوذ على جميع العمولات: وهو في الحقيقة يتصرف كأنه في منافسة مع سايمون 
(512201) . 
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في هذا الفصل. سوف نتناول الحالات التي تكون فيها المفاوضات بوجه خاص 
صعبة. وتصل في كثير من الأحيان إلى مرحلة أو نقطة التوقف أو الانهيار. وكما بينا 
في مرات عدة. يعتبر التفاوض عملية لإدارة أو التعامل مع التزاع لحالات تفاوضية 
تواجه احتمالات الخروج عن المسار المرسوم لها فيصبح الأطراف غاضبين أو متمسكين 
بمواقفهم: وتصوراتهم تصبح مشوشة وأحكامهم متحيزة. كما يبدأ الأطراف بالتوقف 
عن الاتصال فيما بينهم على نحو فعال. وبدلاً من ذلك يتهم ويلوم كل منهما الآخر. وقد 
يتمسك أحد الأطراف باستخدام أسلوب تفاوضي لا يتناسب مع الأسلوب التفاوضي 
الذي يتبعه الطرف الآخر. والموضوعات يتم النظر إليها من الأطراف على نحو لا 
يعتقد من خلالها أن هناك أي تناسباً محتملاً بينهما: أو أنه باستطاعتهم إيجاد أي 
أرضية وسط يصبح مهها الاتفاق ممكناً. وباختصار. حيثت تطفى العملية الهدامة 
للخلاف على المفاوضات: يصعب على الأطراف مواصلة التفاوض. 
وعندما تصبح المفاوضات صعبة الحل: فإن المشاكل يمكن إستادها إلى أي من 
العوامل التالية: 
- خصائص الكيفية التي ينظر بها المفاوضون لأنفس هم أو للمفاوضين الآخرين (أي 
الأطراف المرتبطين بشكل مباشر وغير مباشر. وأساليبهم التفاوضية؛ والمسائل 
المفضلة لديهم: وسلوكياتهم). 
- خصائص محتوى الاتصال بين المتفاوضين (مثلا المحتوى الموضوعي للمفاوضات. أو 
الكيفية التي ينظر بها الطرفان إلى هذا المحتوى). 
- خصائص الإجراءات المستخدمة من أجل التفاوض بشأن أو إدارة الخلاف (كيفية 
أداء الدور التفاوضي: أو الممارسة الفعلية للتفاوض). 
- خصائص محتوى التفاوض (ويشمل تنظيم التفاوض من الناحية الزمنية: والعلاقات 
أو الجانب الثقافي). 
كما يشير العنوان: يتتاول الفصل الحالي إدارة المفاوضات الصعبة والمعالجات 
التي يمكن أن يستخدمها المفاوضون لمواجهتها. دون حاجة للمساعدة خارجية. هذا 
الفصل مرتب بحيث يشمل ثلاثة أجزاء رئيسة: في الجزء الأول. سوف نناقش 
طبيعة المفاوضات الصعية الحل. ونتناول أسياب التوقف: أو التعثر. أو الفشل. ونلقي 
الضوء على خصائص المفاوضات الصعبة:. ويشمل ذلك خصائص أطراف التفاوض: 
وأنواع الموضوعات محل التفاوض. والإجراءات التفاوضية المتبعة. وفي الجزء الثاني 
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سنناقش تصرفات محددة يمكن أن يتخذها الأطراف بشكل جماعي لمحاولة إعادة 

النزاع إلى مستوى يمكن من خلاله تحقيق مفاوضات ناجحة والوصول إلى حل للنزاع. 

وأخيرا. في الجزء الثالث. سنناقش الأوضاع غير المتطابقة: وذلك عندما يكون أحد 

الأطراف يرغب في التفاوض للوصول إلى حل تكاملي. والطرف الآخر متشدد. وبناءً 
عليه يتم بيان ما يتوجب على الطرف الراغب في الوصول إلى حل تكاملي عمله من 

أجل سحب الطرف الآخر للدخول في عملية تفاوضية بناءة. 

طبيعة المفاوضات الصعية الحل؛ ولماذا تحدث؟ 
ليس من غير المعتاد للمفاوضين. وخصوصا أولئك الذين يتبعون الأسلوب 

التفاوضي التوزيعي. أن يصيحوا متخاصمين على نحو يؤدي إلى انهيار المفاوضات. 

وفي الحالات الشديدة:؛ النزاع يتزايد والعداوة الشخصية تشتد. فما خصائص تلك 

المفاوضات الصعبة الحل؟ وما التصرفات الأكثر فاعلية في تسهيل حلها؟ ومن غير 

المستغرب أن تحدث العديد من الأخطاء أثناء التفاوض في هذه الحالة. 
وخصاتص عملية معالجة المفاوضات الصعبة تنطوي على التالي: 

-١‏ الجو التفاوضي قد يكون مش حوناً بالغضب. أو الإحباط. أو الاستياء. عدم الثقة 
والمصداقية تصبح موجهة ضد المفاوض الآخر. 

؟- قنوات الاتصال. التي كانت تستخدم سابقاً في تبادل المعلومات وفي تدعيم الحجج 
لموقف كل طرف. تصبح الآن مغلقة أو مقيدة. كل طرف يستخدم قنوات الاتصال 
من أجل انتقاد أو لوم الآخر. في حين أنه في ذات الوقت يسعى كل طرف للحد 
من استخدام الطرف الآخر لهذا النوع من الاتصال. 

- الموضوعات الأصلية محل التفاوض تصبح غير واضحة وغير محددة بشكل صحيح: 
كما يمكن أن تتم إضافة موضوعات جديدة. المفاوضون يصبحون مقيدين بمواقف 
معينة. والنزاع يتحول إلى خلاف شخصي. وحتى لو كان المفاوض يستطيع تقديم 
تنازلات: فإنه لن يقدمها نظرا لكرهه الشديد للطرف الآخر. 

غ- عادة ينظر الأطراف إلى الاختلافات الرئيسة من خلال مواقفهم أو أوضاعهم. 
النزاع يزيد من حجم هذه الاختلافات: ويقلل من المناطق التي ينظر إليها على أنها 
تشكل قواسم مشتركة أو أنها محل اتفاق. الأطراف ينظرون إلى أنفسهم على 
أنهم أكثر بعدا بعضهم عن بعض مما هم عليه في الحقيقة. وقد لا يتمكنون من 
التعرف على الموضوعات أو الجوانب التي تكون محل اتفاق بينهم. 
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- وكلما زاد الغضب والانفعالية: كان الأطراف متمسكين بصورة أكبر بمواقفهم 
الأولية. وبدلاً من البحث عن طرق لتقديم تنازلات والتحرك نحو الوصول إلى 
اتفاق: يصبح الأطراف أكثر تشددا في بيان طلباتهم الأولية. ويلجثون إلى استخدام 
التهديد. والكذب. والتشويش. من أجل إجبار الطرف الآخر للوفاء بتلك المطالب. 
والطرف الآخر عادة يقابل هذه التهديدات بتهديدات مقابلة والانتقام. 

1- وإذا كان هناك أكثر من شخص في جانب واحد, أولثك الذين على جانب واحد 
يميلون إلى أن ينظر بعضهم إلى بعض بش كل مفضل. إنهم يرون أفضل الجوانب 
في الأشخاص الذين يكونون في صفهم ويقللون من قيمة أي اختلافات قد 
توجد بينهم. وقد يطلبون التوافق بين أعضاء فرقهم التفاوضية. ويقبلون القيادة 
السلطوية أو المنفردة بالسلطة. وإذا كان هناك خلاف داخل المجموعة: فإنه يتم 
إختناؤة.غن:الظرف الآآخر: وأعضناء الجموعة داكما يعون كحو يديه موقت أو 
جبهة موحدة في مواجهة الطرف الآخرا") 
الأساليب التي نعرضها في هذا الفصل لتخفيض مستوى النزاع وحله مصممة 

للاستجابة لكل متغير من المتغيرات أو العوامل المشار إليها بعاليه. بالإضافة إلى ذلك 

نرى أن أكثر الأساليب فاعلية لحل النزاعات الشديدة التعقيد هو استخدام خطوات 
حل النزاع وفقا للترتيب التالي. الخطوة الأولى يجب أن تكون محاولة تخفيض مستوى 
الاحتقان: ويتبعها محاولات لتحسين دقة الاتصال والتحكم في ازدياد الموضوعات أو 
المسائل محل التفاوض. أخيراء ٠‏ يتوجب على الأطراف تبني وسائثل للبدء في إيجاد 
أرضيات مشتركة وزيادة جاذبية البدائل المفضلة لدى كل طرف منهم. ولا نعني بأن 
اتباع هذا الإجراء أمر حتمي بأي حال وأنه لا يتضمن أي مرونة؛ فالكثير من المنازعات 
تم حلها ينجاح من خلال اتباع الخطوات السابقة وفقا لترتيب وتسلسل مختلف. ومع 
ذلك: فإن التسلسل الذي قدمنا به هذه الإجراءات يعتير التسلسل الأكثر استخداما من 
قبل الأطراف الأجنبية عن النزاع عند سعيهم لحل النزاع بين الأطرف. ولذلك فإننا 

نعتقد بأنه سوف يكون مثمرا في حال استخدامه من قبل الأطرف المتفاوضة نفسها . 

وفي حالة عدم القدرة على التحكم في النزاع على نحو فعال. فإن تدخل طرف ثالث 

قد يكون أمرا ضروريا. 


إستراتيجيات لحل تعثر المفاوضات: أساليب التعامل المشتركة: 
يقترح ماير (67/ا848) أن حل الخلاف يتضمن ثلاثة مكونات رئيسة: 
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-١‏ الحل المعرفي: الهدف من الحل المعرفي هو تغيير الكيفية التي ينظر بها الأطرف 
للموقف. ومن أجل أن يصل الأطرف لحل مبني على المعرفة والإدراك «فإنه يجب 
أن يفترضوا بأن الموضوعات الرئيسة تم حلها. وأنهم أصبح بعضهم أكثر قرباً من 
بعض حيال الموقف محل التقاوض» وآن ينظزوا إلى الخسلاف على أنه جزء من 
اثاضك جيتهما وليمن المستغيل ١‏ .. الخل المنتن على المعرقة والإذزالك خاليا ها تكوم 
صعب التحقيق لأن الناس غالباً ما يتمسكون باعتقاداتهم وتصوراتهم على الرغم 
من توافر معلومات جديدة تخالفها. وتوافر معلومات جديدة وإعادة تحديد إطار 
الموضوع محل النزاع غالبا ما تعتبر عوامل رئيسة في هذا الأسلوب لحل النزاع. 

-١‏ الحل العاطفي: يعني الطريقة التي يشعر بها الأطراف بشأن الوصول إلى طريق 
ممندود حيال الطرف الآخر: ومَعَدَار الطاقة الغاطفيّة الت يضمها أو سس تحرمها 
الأطراف فى التفاوض. فإذا ما تمكن الأطرف من مغالجة الطريق المسدود من خلال 
العاطفة. فإنهم لن يواجهوا مشاعر سلبية بعد ذلك؛ والعلاقة مع الطرف الآخر سوف 
تكون أقل انفعالية: كما أنهم سيصلون إلى نوع من الختام العاطفي بشأن أحداث 
النزاع. وغالباً ما يتضمن الحل العاطفي إعادة بناء الثقة. والصفح: والاعتذار. 
الحل الس لوكي وهو مجموعة من الإجراءات تتناول بالتحديد ما سوف يقوم به 

الأشخاص في المستقيل: وما هي الاتفاقات التي سوف يجرونها بشأن كيفية تحقيق 

هذا المستقبل. واتفاقات الحل السلوكي غالباً تحدد الطرق التي يستطيع الأطراف من 
خلالها إيقاف المتغيرات التي تؤثر سلباً في الخلاف. والوسائل التي يمكن من خلالها 

إيجاد السلوكيات الجديدة التي تقود إلى الحل!"). 
في هذا الجزء سوف نصف خمس إستراتيجيات رئيسة لتخفيض مستوى النزاع, 

والتي يمكن استخدامها لمعالجة حالات الوصول إلى طريق مسدود . ونظراً لأثنا نرغب 

في أن نصمم إستراتيجيات للسلوك المتغير: فإن كل هذه الإجراءات موجهة للحل 
السلوكي. مع ذلك فإنه سيكون من الواضح أن هذه السلوكيات أيضاً موجهة نحو الحل 

المعرفي والحل العاطفي كذلك. والإستراتيجيات هي: 

-١‏ تخفيض مستوى التوتر وتخفيض مستوى الصراع على نحو متزامن. 

أت تظويز مُستوى دقة الاتضال: وخصوضاً تحسين مستوى تفهم كل طرف بلؤقف 
ومنظور الطرف الآخر. 
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7- التحكم بعدد وحجم الموضوعات في النقاش. 
؛- إيجاد أرضية مشتركة بناءً عليها يمكن للأطراف إيجاد قاعدة للاتفاق. 
- تحسين مستوى جاذبية الخيارات والبدائل التي يقدمها كل طرف للطرف الآخر. 

قبل وصف كل من هذه المداخل على نحو مفصل: يبدو من المهم التذكير بأنه لا يوجد 
شىء محدد أو غير مرن بشأن عدد الأساليب المختلفة لحل مشكلة مواجهة طريق مسدود 
في التفاوض. البحوث التي تم إجراؤها على طبيعة الخلاف وحله تشير إلى مساحة 
واسعة من وسائل فض النزاع المختلفة التي يمكن تكوينها وتطبيقها بطرق متعددة!". 
تخفيض مستوى التوتر وتخفيض مستوى الصراع: 

المناقشات غير المنتجة يمكن أن تصبح بسهولة عاطفية بشكل مفرط. وبذلك يصبح 
الأطراف محبطين وغاضبين وحزينين. إنهم متمسكون بشدة بمواقفهم وجادلوا بدون 
هوادة تصالح البدائل المفضلة لديهم: ناظرين إلى السيية على أنهم أشداء. أو ذوو 
مبادئ: أو أنهم أصحاب حق. الطرف الآخر: متبعا الأسلوب نفسه. ينظر إليه على 
أنه عنيد: وتعوزه اللباقة: وغير مرن. وغير منطقى. وكلما زادت مدة المجادلات بين 
الطرفين. زادت احتمالية أن العاطفة سوف تطفى على المنطق. وقد ينتج عن ذلك 
إطلاق المفاوضين للألقاب السيئة بعضهم على بعض وإهانة بعضهم بعض بدلا من 
استخدام المنطق والعقل. وعندما تصبح المفاوضات شخصية, فإنها تتحول إلى نمط 
من العداء يتمثل بضرورة الكسب مقابل خسارة بين الأفراد. والأمل في تحقيق نتيجة 
يصبح مفقوداً. ويصبح العديد من المداخل للتحكم في الخلاف موجهة خصيصاً نحو 
السيطرة على المشاعر الانفعالية. 

الفصل بين الأطراف: الأس لوب الأكثر شيوعاً لتخفيض مستوى النزاع هو الفصل 
بين الطرفين فيما يتعلق بالمواجهة الشخصية. الإعلان عن راحة:؛ أو طلب اجتماع 
بين أعضاء الفريق الواحد. أو الموافقة على إنهاء الاجتماع والعودة لاحقا عندما 
تصبح هناك فرصة للتهدثة. وعلى الأطراف أن يعلنوا صراحة أن الغاية من عقد 
اجتماع بين أعضاء الطرف الواحد إنما هو السماح للاتفعالات بالهدوء. وذلك لكي 
تصبح المفاوضات أقل عاطفية. كل طرف يجب أيضا أن يوافق على العودة مع جهد 
متجدد لجعل المحاورات أكثر إنتاجية. إما بمجرد اكتساب مزيد من الهدوء والتحكم 
بالانفعالات. أو بمحاولة استخدام طريقة جديدة أو مختلفة لتناول الموضوع أو المسألة 
التي توجد الغضب أو الانفعال. 
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تخفيف حدة التوتر: التوتر نتاج ثانوي طبيعي للمفاوضات. لذلك يتوجب على 
المفاوضين أن يكونوا مدركين أن التوتر يتجه للزيادة؛ وأنهم يجب أن يعرفوا كيف 
يتصرفون للتعامل معه أو إنقاصه. بعض المفاوضين الذين لا يتقبلون الزيادة في التوتر 
يعرفون كيف يقدمون ملاحظات ظريفة أو إلقاء نكتة تؤدي إلى الضحك وتخفيف حدة 
التوتر. وآخرون يعلمون بأنه في بعض الأحيان من المناسب ترك الطرف الآخر يفرغ 
انفعالاته وغضبه وإحباطه دون حاجة للرد عليه. المفاوضون المتمكنون يعرفون أيضا 
أن السماح للطرف الآخر بمثل هذا التفريغ للانفعالات يساعد على تنقية الأجواء 
وربما يسمح للمفاوضات بالعودة إلى نمط يكون فيه أكثر هدوءاً. 

تفهم مشاعر الطرف الآخر: الاستماع المتفاعل: عندما يذكر أحدٍ الأطراف 
وجهات نظره. والطرف الآخر يعارض بشكل صريح: فإن ذلك الطرف غالبا ما يسمع 
هذا الاختلاف بصور يبدو فيها أكير من مجرد اختلاف في الرأي. إنه ريما يسمعه 
على أنه تحدٌ. أو خيبة أمل. أو إصرار على أن ما ذكره خاطئ أو غير مقبول: أو اتهام 
بالكذب أو التضليل للحقائق: أو نوع آخر من الهجوم الشخصي. وبجانب ما إذا كانت 
هذه الرسالة هي الرسالة المقصودة أم لا فإن المفاوض عليه أن يتعامل مع الطريقة 
التي استقبلت بها هذه الرسالة من قبل الطرف الآخر. إنه لأمر مفهوم أن يزيد هذا 
التفسير غير الصحيح حدة النزاع. 

هناك اختلاف بين السماع الدقيق لما قاله الطرف الآخر وبين الاتفاق معه. 
والشخص يمكن أن يجعل الطرف الآخر يعلم بأن كلا من محتوى وقوة عاطفة رسالته 
قد تم سماعها وفهمهاء لكن ذلك لا يعني أنه يتفق معها أو يقبلها. هذا الأسلوب يسمى 
الاستماع المتفاعل!*). وغالباً ما يستخدم في المقابلات والجلسات العلاجية طريقة 
لتشجيع الشخص على الحديث بحرية أكبر (انظر الفصل الخامس). بدلاً من تحدي 
ومواجهة ما يقوله الطرف الآخر من خلال بيان وكشف موقفه؛ يمكن للمفاوض أن 
يجيب من خلال جمل تهدف إلى البحث عن التآكيد والإضافة من قبل ذلك الطرف. 
والتعليقات يمكن أن تشمل ما يلي: «أنت ترى الحقائق على هذا النحو». أو «إنك تشعر 
بقوة بشأن هذه المسألة». و«يمكنني أن أرى بأنك إذا نظرت للأمور بهذه الطريقة؛ 
فإنك ستشعر بالتهديد وعدم الارتياح لما قلته»: مرة أخرى: هذه الجمل لا تشير إلى 
أن المفاوض يتفق مع الطرف الآخر. ويدلاً من ذلك تشير إلى أنه قد سمغه على نحو 
جيد ودقيق. 


أساسيات التفاوض لق 


إدارة المفاوضات الصعبة: مداخل فردية الفصل التاسع 


خفض مستوى التوتر المتزامن: اقترح تشارلز أوسقود (058000 01181185)) عند 
كتابته عن الحرب الياردة ونزع السلاح. إستراتيجية من طرف واحد للحد من مستوى 
الخلاف أو تخفيضه تسمى: «المبادرات المتفيرة تدريجيأ والمتبادلة لتخفيض مستوى 
التوترءا*). الطرف الذي يرغب في عدم تصعيد النزاع يبدأ باتخاذ هذا الإجراء. 
فيقرر تقديم تنازل محدود بحيث يمكن أن يجعل منه كل من الطرفين إشارة إلى النية 
الحسنة والرغبة في عدم تصعيد النزاع. والتنازل يجب أن يكون كبيراً بدرجة كافية 
ليمكن قراءته كإشارة غير غامضة على الرغبة في تغيير العلاقة. ولكنه ليس كبيراً 
على نحو يجعل الطرف الذي قدمه ضعيفا أو معرضاً لمزيد من الضغوط. وبعد ذلك 
يتوجب على الطرف الذي قدم التنازل أن يعلن للكافة قائلاً: 
-١‏ ما التنازل الذي قدمه بشكل محددة 
"- إن التنازل جزء من سياسة إستراتيجية مقصودة لتقليل مستوى التوتر. 
1- إن الطرف الآخر مدعو على نحو صريح ليقدم ما يقابل ما قدمه من تنازل وفقاً 

- إن التنازل المقدم سيتم تنفيذه وفقاً لجدول زمني معين. 
- إن كل طرف ملتزم بتنفيذ ما تضمنه التنازل بدون معرفة ما إذا كان الطرف الآخر 

سيقدم ردأ مقايل هذا التناّل. 

بعد ذلك يقوم الطرف الذي بدأ في تخفيض مستوى الخلاف بتنفيذ التنازل الذي 
قدمه. والتنازل المحدد يجب أن يكون شيثاً 177 . وغير غامض. وقابلاً للتحقق منه 
بسهولة. قدحت تجفلة منانا للكافة تدا يساعغد آنها على خفض التوتر. فإذا 
كان الطرف المقايل لا يستجيبء فعلى الذي قام بتخفيض مستوى الخلاف أن يستمر 
في تنفيذ التنازل؛ ويكرر ذات التصرف بذات التسلسل. مختارا تنازلاً جديدا منخفض 
المخاطر في جهد يهدف إلى اجتذاب الطرف الآخر إلى تخفيض متزامن لملستوى 
النزاع. وإذا لم يستجب الطرف الآخر. يقوم الطرف الذي بدأ بتخفيض مستوى النزاع 
أن يعرض جزءا آخر أكثر خطورة بشكل بسيط من التنازل الأول. ثم يشرع من جديد 
باتباع التسلسل نفسه في تقديم هذا التنازل. وبمجرد استقرار التخفيض المتزامن 
عند مستوي النزاع يكون بمقدور الطرفين أن يقترحا تنازلات أكبر وأكثر خطورة 


تعيدهم مجدداً إلى علاقة تفاوضية منتجة. 





م أساسيات التفاوض 
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تحسين دقة الاتصال: 

الخطوة الثانية في تخفيض مستوى النزاع هي التأكد من أن كلا الطرفين يفهمان 
مواقف كل منهم على نحو دقيق. المعالجة أوسع لإجراءات الاتصال في التفاوض: انظر 
الفضل الخامس). عندما يصبح النزاع محتدماًء تتركز جهود الاتصال على التغامل مع 
العواط ف وتوجيه الهجوم التالي على الطرف الآخر: ويقل الاستماع الفاعل. ويعتقد 
عندئذ كل طرف بأنه يعرف ما سوف يقوله الطرف الآخر ولا يعد مهتماً بالسماع أكثر. 
وأثناء التوقف أو التعثر يصبح ا محدودا إلى درجة أن الأطراف لا تدرك أن 
مواقفها قد تتضمن جوانب كثيرة مشتركة. أطلق ربوبورت (163000711) على هذا الموقف 
«غمى التدخل» نظراً لأنه يحد من أو يمنع تطور الثقة بين الطرفين وعملية حل المشكل!"". 
ويمكن استخدام عدد من المداخل لتصحيح هذا الوضع (انظر الإطار رقم .)١-8‏ 


عكس الدور: 


على الرغم من اتعالنا ما يسهل معرفة المنطق والعقلانية والجوانب المشتركة 
المحتملة لدى طرفي النزاع. ٠‏ إلا أن الشخص عندما يكون طرفاً ثالشاً مََاندا فإنه 
يصعب عليه إدراك هذه الأمور. أسلوب عكس الدور يمكن أن يساعد المتفاوضين 
لوضع أنفسهم في موقف أو موضع الطرف الآخر والنظر إلى الموضوعات محل النزاع 
من خلال منظوره. فالمدير يمكن أن يأخذ وضع الموظف: والبائع يأخذ وضع العميل. 
وممثل الشراء يأخذ وضع المورد. وباستطاعة المفاوضين أن يلعبوا سيناريوهات في 
مخيلتهم. أو الطلب من صديق أو زميل للقيام بدور الطرف الآخر وإجراء حوار بينهما. 
أو حتى إجراء تبادل في الأدوار بشكل فاعل على أنه جزء من إجراءات الاستعداد 
وفقا لإستراتيجية أحادية الجانب. وعلى الرغم من أن عكس الدور لن يحيط المفاوض 
بالكيفية التي يفكر فيها ويشعر بها الطرف الآخر بشأن الموضوعات التفاوضية. فإن 
هذا الإجراء قد يقدم استدلالات مفيدة ومفاجتئة للمفاوض (مثلا. انظر الإطار ١-5‏ 
بشأن التعامل مع الردود أو التعليقات الهجومية)!". 


التخيل: 


التخيل. مثل قلب الأدوار: يعتبر وسيلة للحصول على رؤية أو استدلالات عن موقف 
الطرف الآخر. في عملية التخيل. يطلب من أطراف النزاع القيام بالنتشاطات التالية 
يكل مضل 
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-١‏ أن يصفوا كيف ينظرون إلى أنفسهم. 
؟- أن يصفوا كيف يبدو لهم الطرف الآخر. 
؟- أن يذكروا ما يعتقدونه بشأن الكيفية التي سيصفهم بها الطرف الآخر: 
4- أن يذكروا ما يعتقدونه بشأن الكيفية التي ينظر بها الطرف الآخر لنفسه. 

عَنْدَقدَ يتباذل الأظراف هذه المغلومات بشكل متتظه .. وغالياً ما تكشف تصريحات 
المجموعتين عن اختلافات وعدم تطابق. التخيل عادة ما ينتج نقاشا حيويا ومتفاعلا: 
حيث إن الأطراف يوضحون ويدعمون ما قالوه أو سمعوه. والنتيجة العامة هي 
أن الأطراف يدركون أن الكثير من الاختلافات الظاهرة ومناطق الخلاف تكون غير 
حقيقية ولذلك فإنهم يبدؤون في فهم تلك الخلافات والاختلافات الحقيقية. يعرض 
أحد المصادر مثالا على التخيل في المفاوضات بين عدد من المديرين الإشرافيين الذين 
اجتمعوا للاتفاق حول هيكل تنظيمي لمنشأة جديدة نتجت عن اندماج منظمتين. كان 
المديرون من كلا الجانبين في خوف شديد من أن يتم تجاوزهم من قبل الطرف الآخر 
ومن ثم يخسرون من هذا الاندماج. اقترح المستشار القيام بلقاء افتراضي قبل عقد 
المفاوضات الحقيقية. هذا الاجتماع أدى إلى تعديل كبير في تصورات كلا الطرفين. 
وأصبحت بذلك المفاوضات التكاملية الناجحة ممكنة التحقق بين الطرفين!". 

وعندما يكمل الأطراف قلب الأدوار أو عملية التخيل. فإنهم عادة ينجزون العديد 
من الأشياء: 'أولاً,قيامهم بإيضاح وتصحيع المفاهيم والتفسيزات الخاطتة: . بالإضافة 
إلى ذلك. سيكونون قد كشفوا عن مصالع: وأهداف. وأولويات. وكذلك الجوانب 
المحددة أو المقيدة لكلا الطرفين. والتي يمكن بعد ذلك اس تخدامها في عملية حل 
الشكلة. وَغَالبا ما يكب أخد الأظراف هما للاحتياجات الحقيقية للطرف الآخن 
وإخصبرا وريه حتى عكر ]همي هذه العملية هد فوجد كقفنة إنحابية للمشاوضابته. 
الأطراف يجدون بأنه يمكنهم جعل احتياجاتهم واهتماماتهم مسموعة وبدون مقاطعة. 
وهذا يحد من تبني الأسلوب الدفاعي ويحث الأشخاص على الاستماع. غالبية الناس 
يبدؤون عملية التفاوض بفكرة واضحة عما يحتاجون إليه من الطرف الآخر. وفي هذه 
المرحلة يعرفون أكثر عما يريده الطرف الآخر منهم. الحل المشترك للمشككلة ينتقل 
من مجرد فكرة غير قابلة للتحقيق إلى عملية يمكن تحقيقها . 


ا أساسيات التفاوض 
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الإطار(؟-١)‏ 

الإستراتيجيات اللغوية لتيسير الاتصال 

ترى اللقوية دي بورة تانين (11860ا1' الد:0طء(1) أن الأمريكيين يعيشون في ثقافة جدلية. إذ إن اللغة 
المستخدمة في الحديث عن الموضوعات تعكس تفضيل علاقات مناوثة أو مخاصمة. الكلمات التي تختار 
لوصف التعاملات تحدد منظورهم للخبرة. تبعا لذلك. عندما يشيرون إلى الخصم في مجادلة ما. فإنهم 
يصوغون اتصالهم بشكل عداني ويرجح معه أنه يؤدي إلى تأجيج النزاع. 

تقترح تانين (1368) التسميات البديلة التالية للتغلب على الثقافة الجدلية: 


بدلاً من قول هذا 
المعركة بين الجنسين 


نقد 
مراع 

كلا الطرفين 

مجادلة 

الطرف الآخر 

المجادلة 

الجتش المفاكن 

الحرب على المخدرات 
المنازعة 

مثير للاستفزاز 

مختلف حوله بشدة 
الصحافة المهاجمة 
المعارضة التلقاثية 

التركيز على الاختلافات 
كسب الجدال 

الطرف المقابل 

التقرير الاتهامي 

الثقافة الجدلية 


قل ا 
العلاقة بين الرجال والنساء 
اتعليق 


جميع الأطراف 
نقاش 

طرف آخر 

تقديم البرهان 
الجتنس الآخر 

حل مشكلة المخدرات 
التوفيق 


يعتقد أنه مثير للاستفزاز 


مهم جدا 


موحد 

الصحافة القائمة على الرقابة 
المعارضة الحقيقية 

البحث عن القاعدة المشتركة 
تفهم وجهة النظر الأخرى 
الطرف الآخر 

تفرير تقصي الحقائق 

الثقافة الحوارية 


المصدر: من دي بوره تانين ( 1311061 (أة06ا»(1): ٠كيف‏ بمكن أن تحيل الجدال إلى حوار .؛ 0قعا» 11 54لا لاافبراير - 


مارس. 54ؤ1, اده 
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الإطار(ة-1) 
ماذا قلت؟ 
إذا كنت على الجائب المتلقي للتعليقات الهجومية في المفاوضات,. فإن ردك الأول ريما يكون دفاعياً. 
أو يتملكك الغضب وعدم الارتياح- ومع ذلك. فإنه بالنسبة للمفاوضات المهمة يوجد هذا الوضع خطورة 
تتمثل في حرمانك (وكذلك الطرف الآخر ) من أي مكاسب مشتركة من التبادل في التعبير الانقعالي. كما 
آنه سوف يصرف انتباهك عن الموضوعات التي حضرت من أجلها المفاوضات في المقام الأول. أندريا 
سينيدر (إعلاءمطء5 هعملمة) تقترح بأن خياراتك الأساسية عند مواجهة تعليقات ذات طايع هجومي 
تتضمن أولا محاولة فهم السبب وراء حدوث هذا الهجوم ومن ثم التقرير بشأن ما يجب عمله بشأنه. 
ولفهم هذا السلوك. هي تقترح أربع خطوات. وهي: 
- تحقق من افتراضاتك. 
- تحققق من المعلومات التي بنيت عليها افتراضاتك. 
- ابحث عن قيم معلومات أخرى حتى (أو على وجه ١‏ الخصوص) إذا ما كانت هذه المعلومات تميل إلى أنها 
لا تؤيد أو تؤكد افتراضاتك. 


- قيم ووازن افتراضاتك. بالقدر المناسب. 


وغندما تبدو افتراضاتك صحيحة وملائمة: عند ذلك قرر ما إذا كنت ستتعامل مع هذا السلوك بأحد 
الأساليب التالية: 


- تجاهل السلوك (تصرف وكأن هذا السلوك لم يحدث). 


- مواجهته (هاجم الطرف الآخر: مثل القول بأن هذا السلوك عنصري أو بأنه سلوك صبياني). 
- غير مسار الموضوع (تفهمه وواصل التفاوض - واستخدام أسلوب الطرافة غالياً ما يساعد هنا). 
- تناوله بالحديث (تحدث مع الطرف الآخر عن هدفه من كونه متهجماً. وردك على هذا الهجوم). 


المصدر؛ متبنى من أي كي سيتيدر (560010 .1 .8). +«الردود الفاعلة للتمليقات الهجومية». مجلة المقاوضات ١454 , ٠١‏ 
, لاملعواء 





التحكم في الموضوعات: 

الصعوبة الرئيسية الثالثة التي تمنع الأطراف من الوصول إلى اتفاق هي أنه كلما 
زادت حدة النزاع: زاد حجم وعدد الموضوعات محل التفاوض. وكلما زاد الاحتقان. 
زادت هذه الموضوعات كما تتراكم كرة الثلج: أجزاء وجوانب الموضوعات الأخرى تتراكم 
لتكون مجموعة كبيرة من المسائل غير المنتظمة يصعب التعامل معها. فعلى الرغم من 
أن الخلافات الصغيرة يمكن التعامل معها بشكل مر ض كل على حدة: فإن الخلافات 
الكبيرة تصبح غير سهلة الانقياد وأقل قابلية للحلول السهلة. لذلك فالمشكلة بالنسبة 


ا أساسيات التفاوض 
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للمتفاوضين في الصراع المتأجج. هي تطوير إستراتيجيات للتحكم في زيادة الموضوعات 

وتحديد نطاق المفاوضات في أجزاء يمكن التعامل معها. 
التقسيم أو التفتيت هو أحد الوسائل التي يمكن استخدامها للتحكم في الموضوع. 

ويتضمن تقسيم الخلاف الكبير إلى أجزاء أصغر. وفمَا لفشر. (115167) التفتيت 

قد يتضمن العديد من التصرفات: تقليل عدد الأطراف على كل جانب من الجوانب» 

التحكم في عدد المسائل الموضوعية محل البحث. تحديد الموضوعات بعيارات محددة 

بدلاً من نصوص عامة. تقييد السوابق الإجرائية والموضوعية ذات العلاقة, والبحث 
عن طرق لتصغير وتفتيت الموضوعات الكبيرة: وعدم جعل الموضوعات ذات صبغة 
شخصية: أي فصل الموضوعات عن الأطراف التي تؤيدها. وسوف نتناول كل واحد 

من هذه المداخل بشيء من التفصيل فيما يلي!©: 

-١‏ قلل عدد الأطراف على كل جانب: عند وجود تعثر. يسعى كلا الطرفين إلى 
بناء تحالفات لتقوية مواقفهم أو من أجل إدخال من يمثلونهم في المفاوضات؛ 
إما من خلال زيادة عدد الأطراف في التفاوض أو بإحضار مزيد من القوة إلى 
طاؤلكة اكفاوسات: يخضر عاليا الأظزاف الأستافيوت مغل المحامين والخبراء ]وى 
الأطراف ذوي السلطة الرسمية: إلى المفاوضات من أجل المعلومات أو القوة التي 
يمكن أن يقدموها. ور لأن العدد المرتفع من الأطرف على طاولة المفاوضات 
يمكن أن يزيد بشكل واضح مستوى تعقيد المفاوضات (زيادة عدد الأطرف يساوي 
وجهات نظر أكثر بشأن الموضوعات. مزيدا من الوقت للاستماع لكل طرف. وفرص 
أكثر للاختلاف. وغير ذلك).: فإن القواعد الرئيسية للتفاوض يجب أن توفر طرقا 
لتحديد عدد الأشخاص الذين يمكن إضافتهم. وإحدى الطرق للتحكم في تعثر 
المفاوضات تقليل عدد المشاركين. فوجود عدد أفل من المشاركين. أو حتى حصر 
النقاش بين شخصين فقط. سوف يعزز فرص الوصول إلى تسوية. 

-١‏ التحكم في عدد المسائل الموضوعية محل البحث: إحدى الوساثئل لتفتيت الخلاف 
هي الحفاظ على عدد فليل من الموضوعات بش كل يتيح التعامل معها. فعندما 
ينمو الخلاف إلى درجة الاحتقان: فإن حجم وعدد الموضوعات يتعاظم. بعض 
المفاوضسات تسزداد حدة إلى درزجة أتة يصبح هناك عدد كبيئر جد من المسائل 
بحيث يصعب التعامل معها بشكل بناء. وفي ذات الوقت. فإن ما يسبب المشاكل 
ايها قصر المفاوضات على عدد محدود ا من الموضوعات. المفاوضات ذات 
الموضوع الواحد غالباً ما تكون صعبة الإدارة لأنها تقود إلى الاجتذاب نحو اتباع 
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نمط تفاوضي مبني على تحقيق الكسب على حساب خسارة الطرف الآخر. وفي 
مَل هده الحالات. عالنا ما توق وادة عدد لماكل أهرا مرعونا فيه حدن يدون 
بامستطاعة الأطراف النظر إلى أنهم حققوا بعض المكاسب وأتهم توصلوا إلى حل 
تكاملي. ويمكن زيادة عدد'الملسائل من خلال تحديد موضبوع التفاوض على نحو 
واسع بشكل كاف بحيث يمكن للحل أن يعود بالنفع على كلا الطرفين. أو من خلال 
ضم الموضوع إلى موضوع آخر بحيث يتمكن كل طرف من تحقيق تسوية ميتغاة 
على الأقل في أحد هذه الموضوعات. (ناقشنا تحديد مكونات التفاوض. وجمع 
وترتيب المسائل. وابتكار الخيارات في الفصول الثاني والثالث والرابع) 
*- ذكر الموضوعات بعبارات محددة بدلاً من ذكرها كمبادئ عامة: يصبح من الصعب 
التحكم في الموضوعات التفاوض عندما يتم التعامل مع الأحداث والمسائل باعتبارها 
مبادئ عامة. الخلاقات الصغيرة يمكن أن تصبح بسرعة خلافات صعبة إذا لم 
يتم العمل على حلها باعتبازها أمرأً أو حالة معزولة: بل بالعمل على إيجاد حل 
لها يتواقق مع سياسة أو مبدأ عام: الفاوضون زيما ينظرون .إلى أن أي انخراف 
أو فيلان هخ السياصة القائة عل انه يشكل ديد ليده السياسة أوذلك المبناء 
ونظراً لأن تغيير السياسة العامة يكون أكثر صعوبة من تقديم تنازل بشآن مسألة 
واحدة: فإن المفاوضات قد تصبح كثيرة المشاكل بشكل سريع. مثلاً. الموظفة تحتاج 
إلى أخذ طفلها إلى الطبيب أثناء ساعات العمل. وتطلب إذناً من الشركة التي 
َمِل بها :لفإذا لم يكن كذى الشركة سياشة تسمح للموظفين باستعطاع وقت من 
عملهم لهذا السبب :توق يخطرها المسثول المشرف عليها 'بأن عليها أن تَأْحَنْ 
إجازة مرضية أو إجازة بدلاً من ذلك. إن الممسألة مسألة مبدأ». هذا ما يؤكده 
المفنرف: اللجوء إلى متاقشة الميدا أو السيّاسة غالبا منا يكون دفاعا إستراتيجيا 
من قبل الأطراف ذات القوة الأكثر ضد أي تغيير في الوضع القائم: ومع ذلك كلما 
طالت مدة الثقناش وكان النقاش على مس توى السياسة والمبادئ. قلت احتمالات 
خل النزاع يشكل ناجح. 
وهناك بالتأكيد أوقات يكون فيها من الملائم النظر إلى حادثة واحدة على أنها مؤث 
على مبدأ أو سياسة جديدة. وعندما يكون الحال كذلك: يجب تنظيم المفاوضات بشكل 
خاص لتناول هذه السياسة أو المبدأ. في أوقات كثيرة. يتردد الأشخاص في تتاول 
المبادئ نظراً لأنهم يدركون بأن التفاوض حول المبادئ صعب ويستغرق وقتاً طويلاً. 
مع ذلك. فإن محاولة مناقشة موضوع محدد حينما يتوج ب أن تتناول المفاوضات 
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مبادئ أوسع وأشمل ربما ينتج فقط إحباط وشعور بعدم الجدوى. وعندما يحدث 
ذلك. فإنه من الحكمة مواجهة الأمر وإثارة الموضوع بشكل مباشر. هناك على الأقل 
إستراتيجيتان يمكن استخدامهما لتحقيق ذلك 
- تحقق من حاجة الموضوع إلى الدراسة أو تناوله من حيث المبدأ أو السياسة. ابحث 
عن الرابط بين الموضوع المحدد وبين السياسة أو المبدأ الأكثر عمومية. فإذا لم 
يكن هناك أي رابط؛ وأحد الأطراف يريد مناقشة الموضوع على مستوى المبدأ أو 
السياسة العامة اقترح بآن يتم التعامل مع الموضوع المحدد والمباشر بشكل منفصل 
عن المبدأ العام أو السياسة العامة ذات العلاقة. وإذا كان هناك حاجة؛ فإن الأطراف 
قد يتفقون على حل الموضوع المحدد في هذه المرة: بدون الاعتماد على الكيفية التي 
سوف تحدد بها السياسة العامة لاحقا. 
- أكد أن الاستثناءات يمكن إجراؤها على جميع السياسات: وأن السياسات والمبادئ 
يمكن المحافظة عليها حتى يتم الاتفاق على الحياد عن تلك السياسات والمبادئ 
نتيجة لظروف استثنائية خاصة. وقد يكون لدى الأطراف الاستعداد للاتفاق على 
اعتيار هذه الحالة من ضمن الحالات الاستثنائية. 
:- تقييد السوابق الإجرائية والموضوعية ذات العلاقة: نوع آخر من تضخيم الموضوعات 
يحدث عندما يتعامل الأطراف مع التنازلات بشأن مسألة واحدة على أنه مخالفة 
لبعض السوابق الإجرائية والموضوعية. وعندما تكون سابقة موضوعية هي 
المعنية: فإن أحد الأطراف ربما يلمح إلى أن تنازله عن مسألة ما في هذا الوقت 
يجعله عرضة لتقديم تنازل عن ذات المسألة أو مسألة شبيهة لها فى المستقبل. 
ولتمسوؤة إلى مكلزنا/النمابو ريما يحتاذل اكثمن ياثه فل جالة ب عاحه شن هد 
الحالة للموظفة بالغياب؛ عندما لا توجد سياسة في هذا الشأن. فسوف يكون 
ملزماً بالسماح لأي موظف آخر بالتغيب بناءٌ على ذات السبب. الاعتقاد في قوة 
السوابق يتصف بالقوة. والطرف القوي. الذي يؤيد السابقة: يعتقد بأنه في حالة 
موافقته على هذا الطلب. فلن تكون هناك نهاية لعدد الطلبات التي سوف تقدم 
للقي الميستهبل- وعلى النقيض من ذلك السوايق الإجرائية تكون معنية عندما 
يتفق الأطراف على اتباع إجراءات لم يتبعوها سابقاً. . وفي مثال العلاقة الوظيفية 
السائق تسم المدير ربما لا يريد منح الموظفة خا اللقيايه مرا لأن الموظفة لم 
تقدم ما يثبت بأنها فعلاً سوف تأخذ طفلها إلى الطبيب. ولذلك فإن الطرفين 
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يتفقان على أن الموظفة سوف تقدم دليلاً على أنها فعلاً قامت بأخذ طفلها إلى 
الطبيب عند عودتها إلى العمل. 

المسائل المتعلقة بالسوابق يصعب التحكم فيها مثلها في ذلك مثل المسائل المتعلقة 
بالمبادئ. هرة أخرى: المفاوضن الذي يسعى إلى تحزيك المقفاوضات نحو تخفيض 
مستوى الخلاف وإلى الوصول إلى اتفاق يجب أن يسغى إلى منع الموضوعات 
الفردية مقن تكول إلى أموق,ركيديحة متطلقة بالنتكوايق» تركيق الجادكات على 
الموضوع الرئيسي والإصرار في الحوار على أن تقديم تنازلات بشأنه في هذا الوقت 
لا يعني بالضرورة أنه يفرض أو ينتج سابقة موضوعية أو إجرائية للمستقبل. 

ه- البحث عن طرق لتفتيت الموضوعات الكبيرة: أطلق عليه فشر (1*15161) عبارة: 
«أساليب السجق». أي تقطيع الموضوعات الكبيرة إلى أجزاء صغيرة. مثل عمل 
شرائح السجق. الموضوعات التي يمكن التعبير عنها أو بيانها من خلال معابير 
كمية قابلة للقياس وتعتبر سهلة التقسيم. مثلاً. مطالبات التعويض يمكن تقسيمها 
إلى مبالغ صغيرة مقابل كل ساعة. وتسعيرة الإيجار يمكن تخفيضها إلى عدد 
من الدولارات لكل قدم مربعة: وغند العمل على تفتيت المسائل المتعلقة بالمبادئ 
والسياسات: قد يستخدم الأطراف المدلول الزمني (مثلاً متى يكون المبدأ مطبقاً 
والمدة التي سيستغرقها تطبيقه) وسيلة لتجزثة الموضوع. أو تغيير عدد الطرق التي 
يمكن من خلالها تطبيقه. مثلا. الشركة يمكن أن تس تحدث إجازة عائلية طارئة 
تسممح للموظفين بأن يتركوا الشركة مدة لا تزيد عن ثلاث ساعات؛ ومرة واحدة 
في الشهر فقط. وذلك في حالة مرض أحد أفراد أسرة الموظف. 

5- عدم جعل الموضوعات ذات صبغة شخصية: ويكون ذلك بالفصل بين الموضوعات 
والأطراف التي تتمسك بها . تميل المساومة المبنية على الموقف نحو خلق خلاف 
حول المسائل وزيادة التوتر في العلاقة بين المتفاوضين ويصبح الأشخاص معروفين 
من خلال مؤاقفهم يشان الموطوهات» والعكمن صحيح أيضاء خيث تكون المواقف 
مروظة ناكس خاض مسحين. المفاوضاتك النعاثهكتطلت ستل الوظوعانة بغوم 
الأطراف. ليس فقط من خلال العمل على إيجاد علاقة منتجة بين الأطراف (وترك 
الموضوع محل الخلاف فقط). ولكن أيضاً من خلال محاولة حل المسائل الخلافية 
بطريقة عادلة ومحايدة. وذلك بصرف النظر عن الأطراف التى تتمسك بمواقف 
متعازظية: تمتبر المقاوضنات التعاملية المَعانة صعية المراس على اتِشْكلة التفاوضية 
لكنها على العكس من ذلك تكون ناعمة ومريحة للأشخاص المتفاوضين!''". 
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إيجاد أرضية مشتر: 

كما بينا سابقاً. تميل الأطراف في الخلاف المتاجج نحو تضحيم الاختلاقات 
وتحجيم الجوانب المتماثلة!'"). وقد تتجه الأطراف إلى النظر إلى أنفسهم على أنهم 
أصبحوا في مسافة أبعد بصورة أكبر وأن لديهم عناصر مشتركة أقل مما هو في 
حقيقة الأمر. لذلكء فإن التصرف الرابع الرئيس الذي يمكن للأطراف اتكاذه 
لتخفيض مستوى النزاع هو إيجاد أرضية مشتركة والتركيز على الأهداف المشتركة. 
هتاف عدة مداخل ممكة متها إيجاد أهداف مشتركة مهمة: أو التحالف ند عدو 
مشترك. أو الاتفاق على اتباع إجراء مشترك. أو إيجاد إطار مشترك لتناول موضوع 
النزاع. وكما أوضحنا في الفصل الثاني: هذه المداخل يمكن النظر إليها على أنها جهود 
لإعادة تأطير المشكلة بعيدا عن التركيز على الاختلافات ونحو التركيز على الجوانب 
المشتركة. ويمجرد أن تحدث عملية إغادة التأطيز. يصبح من الممكن استخدام غدد أقل 
من الأساليب التوزيعية في التفاوض: ومن ذلك التحرك من استخدام أسلوب توزيعي 
بحت إلى أسلوب يسمح باستخدام خليط من الإستراتيجيات التوزيعية والتكاملية. 


الأهداف العليا: 


الآهداف العليا هي أهداف مشتركة. يرغب كلا الطرفين في تحقيقها. وعلى 
الطرفين التعاون من أجل تحقيقها. في الشركة على سبيل المثال؛ يمارس الأشخاص 
أعمالا مختلفة. لكن مع ذلك يجب أن يعملوا معا (مثلا التسويق. والتصنيع: والتوزيع). 
كما يكون لديهم أهداف مختلفة ومع ذلك يتحتم عليهم العمل معا. وإلا فقإن الشركة 
لن تستطيع البقاء. في المجلس المحلي للمدينة قد لا يتفق الأعضاء بشأن طرق 
إنفاق الموارد المالية المحدودة لتطوير المجتمع. ومع ذلك قد يتفق الطرفان على كتابة 
مشروع منحة مشترك يوفر مالا كافيا لتحقيق جميع الأهداف. ومن ناحية أخرى. قد 
يحتدم الخلاف بين اثنين من الممستثمرين على كيفية حل مشكلة تصميم صناعي لمنتج 
جديد. ولكن إذا تقاسما الهدف المشترك لحل المشكلة في وقت مناسب حتى يمكن 
تقديم مشروعهم إلى رجال أعمال ومستثمرين مهمين قد يمولون التصميم: قد يحسنا 
الفرصة في إيجاد حل. 


الأعداء المشتركون: 


العدو المشترك يمثل نموذجاً سلبياً لهدف مشترك مهم. الأطراف يجدون من 
خلاله محفزاً جديداً نحل خلافاتهم لتجنب تدخل طرف ثالث. أو لجمع مصادرهم 
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المتاحة لهزيمة عدو مشترك. ويهدف إقناع الطرف الآخر. يلجأ القادة السياسيون 
عادة إلى إدخال أعداء خارجيين (مثل الحزب السياسي الآخر) من أجل توحيد صفوف 
من يمثلوتهم في مواجهة ذلك المدو المشنتزك :وقد تملتم المبيرون الذين بينهم تزاج 
بأنهم إذا لم يحلوا خلافاتهم بأنفسهم: فإن هناك أحداً ما (مثل الرئيس) سوف يتخذ 
القرار بدلاً عنهم. وربما يتصرف الاتحاد العمالي والإدارة على نحو أكثر تعاوناً عندما 
يكونون مهددين بإجراء تحكيم إلزامي: أو بانخفاض الحصة السوقية للشركة: أو 


المنافسة الأجنبية. أو التدخل الحكومي. 
التطلعات المشتركة: 

لقد بينا سابقاً في هذا الفصل بأن الأطراف يمكنها التحكم في المحتوى الاجتماعي 
من خلال إيجاد قواعد أساسية مشتركة تحكم النزاع بينها. مع ذلك يتم غالبا عرض 
القواعد الأساسية على نحو سي ويتم التعامل معها على نحو غير صحيح: والجهود 
التي تبذل لاس تخدام تلك القواعد ومراعاتها تصبح جزءا من النزاع بدلا من كونها 
إجراء فعال لإدارته. على سبيل المثال: القواعد الأساسية غالبا ما تعرض بطريقة 
توجيهية؛ وأن تكون قواعد رسمية. ومقيدة؛ وتركز على المنع. إذ إنها تسعى إلى منع 
الأشخاص من القيام بأشياء خاطئة بدلا من تشجيعهم على القيام بالأشياء الصحيحة. 
كما أن تلك القواعد لا يتم تطبيقها بشكل منتظم.: والتجاوزات التي تحدث لها يتم 
التعامل معها بشكل عشوائي. ولا يوجد إجراء متفق عليه لمراجعة وتعديل تلك القواعد 
الأساسية. نتيجة لذلك: فإن الإجراء الأكثر فعالية هو التحرك من مستوى القواعد 
الأساسية إلى مستوى أعلى يتمثل في إجراء يعنى بصورة رئيسة بإيجاد تطلعات 
مشتركة. وعملية إيجاد تطلعات مشتركة أو متقاسمة. هي إجراء يبين الكيفية التي 
يتحرك بها الأطراف إلى الأمام: وتسمى ٠إيجاد‏ عهد جماعي!”". 

العهد الجماعي هو إجراء للتعامل مع النزاعات: وإدارة التطلعات. وإيجاد قواعد 
أساسية: وغير ذلك من أجل تحريك الجميع إلى مستوى أعلى في المفاوضات. هناك 
ستة عناصر رئيسة لهذه العملية: 
-١‏ إيجاد الحاجة لخلق التطلعات المشتركة. 
؟- تعليم وتحفيز الأشخاص لإيجاد عهد جديد يتفق الجميع على اتباعه. 
*- البدء في تصور النتائج المرغوب فيها للمستقبل: ثم تطوير القواعد الأساسية التي 

تسمح للجميع بالوصول إلى ذلك المستقبل. 
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- تحفيز المشاركة الكاملة بإعطاء كل شخص صوتاً في هذه العملية. 
ه- الشعور بالمسئولية وذلك باحترام الاتفاقات الواردة في العهد الجديد . 
1- تقييم. وتعديل. وتحديث. وتأكيد الالتزام بتلك المبادئ الجديدة بالقدر 
الضروريا”". 
جميع الخطوات السابقة يجب القيام بها من أجل إيجاد عهد جديد للعمل بطريقة 
تؤدي إلى تيسير الاتفاق بدلاً من حرفه عن مساره أو الوقوف حجر عثرة في طريقه. 
التعامل مع قيود الوقت والمواعيد النهائية: 
يعتبر الوقت موا للقوة والتفوق في العديد من المفاوضات (انظر الفصل 
السسادس)..ويمكن أن يكون أيضنا عائقا للمفاوضات التكاملية.. يز احد المؤلفين أن 
الوقت والتوقيت تعتير جوانب مهمة للعملية الجماعية الفاعلة. ليس لأنه يتوجب على 
الأطراف السعي إلى الاتفاق على جدول للوقت بل يتوجب أيضا عليه إدراك ضغط 
الوقت الذي يسببه قرب انتهاء المهلة أو الموعد المحدد: وأي مسائل موضوعية تبقي 
دون حل قد تظهر على السطع. وتغير موقف أحد أو كلا الطرفين ليصبح تنافسياً 
بصورة أكبر. ويتبنى عقلية أو منهجية أقل تعاوناًا''!. 
- أجر تشخيص عميق ومنفتح للمشكلة وأصدر خطوات محددة للتعرف على بواعث 
الطرفين. 
- تناول وحدذ المدى الممكن المسائل التوزيغية الواضحة:؛ وقم بذلك مبكرا يوقت كاف 
بحيث لا تؤخر هذه المسائل الإجراءات التعاونية أو تحرفها عن مسارها عند قرب 
وفت انتهاء المفاوضات. 
- كن كريماً عند تقدير الوقت اللازم لإتمام المفاوضات. معطياً مساحة أوسع من 
الوقت الإضافي للتعامل مع الموضوعات الصعبة أو المترابطة. 
- راع المواعيد النهائية المبدثية. وفقاً لما هي عليه. محتفظاً بالحق (إن لم يكن الالتزام) 
بقياس مستوى التقدم المحقق بالمقارنة مع الوفت الممنوح. وكن مستعدا لأن يحتفظ 
الأطراف بالتسويات المبدثية مدة من الزمن قبل إتمام الاتفاق النهاثي. 
- كن مستعداً للأخذ بالاعتبار احتمال مد أجل إنهاء المفاوضات الذي تم تحديده عند 
بدء التفاوض. فإذا كان الأجل غير قابل للتعديل. امنح مزيدا من الاهتمام للتوقيت. 
وسرعة الإنجاز. ومقارنة الإنجاز بالوقت المخصص. 
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إعادة تأطير نظرة الأطراف بعضهم تجاه بعض: 

ناقشنا سابقاً قوة التأطير في تكوين الكيفية أو الطريقة التي ينظر الأطراف من 
خلالها إلى بعض. ونظرتهم إلى المسائل محل التفاوض. وعملية إدارة الخلاف بينهم. 
على سبيل المثال يطرح لوسكي: وغراي. وإليوت (11!110]1 لصة ,:(013 , أكاءانوع.1) 
العديد من الأمثلة التفصيلية عن الكيفية التى تحدد بها ( أو لا تحدد بها) الأطر التى 
ينظر بها الأطراف إلى الخلافات البيئية الصعبة الحل والإجراءات المتاحة لحلهااء"). 
وباختبار عدد من المداخل التي يمكن من خلالها إعادة تحديد أطر النزاعات. يرى 
لوسكي وآخرون (.31 ]6 1.60101) أن على الأطراف التعبير عن وجهة نظرهم بشأن 
النزاع. واتخاذ وجهة النظر هذه يتطلب الابتعاد عن المفاوضات. والنظر إليها والتفكير 
بها بطريقة تسمح للأطراف بإدراك أن هناك أكثر من طريقة يمكن من خلالها النظر 
إلى الطرف الآخر. وإلى الموضوع محل التفاوض. والإجراءات التي يمكن اتباعها 
لحلها''). وتفترض العديد من الإجراءات التى وصفناها فى هذا الفصل أن باستطاعة 
الأطراف (تحاة وعهة انظ ر خاصة يهم دون حاحة التدخل من الغير: 
بناء إطار عمل تكاملي: 

على الرغم من أن التطبيق المتقن للعملية التكاملية غالبا ما يستغرق وقتاً طويلاً 
(كما هو مبين في الفصل الرابع) إلا أنه ينتج حلولاً دائمة للمشاكل الصعبة والمعقدة. 
وفقاً للدلولات نموذج الاهتمامات الثنائية (الفصل الأول): يلتزم كلا الطرفين بالسعي 
لتحقيق مصالحه الذاتية ومصالح الطرف الآخر. فكل طرف يريد أن يضمن الوصول 
إلى اتفاقية موضوغية تحقق الكسب للطرفين: بالإضافة إلى تعزيز العلاقة المستقبلية 
بينهما. كيف تستطيع الأطراف بناء إطار عمل تكاملي لتعظيم قدرتهما على تحقيق 
اتفاق مقبول5 

تعتبر الأطر التكاملية وسائل لتحديد المسائل المساعدة في إيجاد منظور مشترك 
من خلاله تبدو المواقف الأولية أكثر توافقاً. وبتحديد المسائل محل التفاوض من 
خلال المواقف (مثل القول بأن موقفي من المسألة هو كذا). تتجه الأطرف بسهولة 
إلى تعقيد الأمر من خلال تحديد نقطة معينة وبعد ذلك رفض التخلي عنها. وعلى 
الأطراف لتحقيق تحرك: إيجاذ طرق لإغادة تعريف أو تحديد النزاع بحيث يمكنها 
اكتشاف المصالح المشتركةا"). تذكر المثال التقليدي في الفصل الرابع. حيث يظهر 
رجلان يتجادلان في مكتبة حول ما إذا كانت النافذة يجب فتحها أو إغلافها. إنهما 
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يتشاحنان بشأن مقدار ترك النافذة مفتوحة. وتدخل موظفة المكتبة. وتسأل أحدهم 

عن سبب رغبته في ترك النافذة مفتوحة. ويجيب بأنه يريد هواءً نقياً. وتسأل الآخر 

عن السبب في رغبته في إغلاقها ويجيبها بأنه يرغب تجنب تيار الهواء. لذلك تذهب 

إلى الغرفة الأخرى وتفتح النافذة. محققة بذلك رغبة كلا الطرفين!"). 
هناك أربعة مداخل نحو تهيئة المفاوضات الصعبة لتصيح عملية أكثر تكاملية وهي 

بناء الثقة. وتدريب الأطراف. والبحث عن حلول ذات معنى. وإيجاد بدائل إبداعية. 

-١‏ بناء الثقة: العلاقات التفاوضية القوية والبناءة تكون في العادة متزامنة مع توافر 
شروط زيادة الثقة (وتتمثل صفاتها في الأمل. والمصداقية: والثقة. والتأكد. والمبادرة) 
وانخفاض عدم الثقة (وتتمثل صفاتها في غياب التخوف والتشكك والتشاؤم) ويكون 
ذلك مترافقا مع حذر منخفض وسلوك رقابي منخفض بين الأطرافا''). الاعتماد 
التبادلي الصحي الذي يتصف إما بالثقة القوية أو بانخفاض مستوى عدم الثقة 
وإما بالتعامل الفعال مع أي حالة عدم ثقة قد تبرز أثناء التفاوض. من المرجح أنه 
يدعم السعي نحو تحقيق فرص مشتركة مفيدة. التعاون النموذجي المتضمن ثقة 
مرتفعة وعدم ثقة منخفض يشير إلى توقعات كل طرف بأن يكون الطرف الآخر 
متعاونا. ويمكن توفع ما يريده. وأنه سيلتزم بإيجاد حل للمشكلةا''. 

-١‏ تدريب الأطراف على المفاوضات التكاملية وعلى الأسلوب التكاملي لحل المشكلة: 
أوضحت إحدى الدراسات الكيفية التي يتم بها توظيف المفاوضات في إجراء تكاملي 
لحل المشكلة: الهدف من ذلك تخويل العلاقة بين الأطراف من خلال تطوير اتفاق 
يتناول الاحتياجات والمخاوف الرئيسة لكلا الطرفين على أساس تبادلي. هناك 
أربعة مكونات للمفاوضات وهي تعريف وتحليل المشكلة. والتأطير المشترك للأفكار 
الخاصة بالحل: والتأثير على الطرف الآخرء وإيجاد بيئة سياسية داعمة. وهذه 
المكونات يمكن أن تقود إلى توصيفات محددة لكل مكون منها!'''. أدى التدريب 
على الأسلوب التكاملي لحل المشكلة (بالمقارنة مع النماذج التفاوضية التكاملية 
والتوزيعية) إلى أن يصبح الطلاب العرب واليهود أقل تشاؤماً بشأن خلافهم العرقي 
وأظهروا تغيرا إيجابيا في تصرفهم نحو أعضاء المجموعة الأخرىا”. 

*- البحث عن حلول ذات معنى: عندما يتفاوض الأطراف حول كلمات وأفكار معينة. 
مثل لغة العقد. السياسة المتبعة: أو إنشاء مذكرة اتفاقية. فإن المفاوضات قد تصل 
إلى طريق مسدود بسبب كلمات أو جمل أو تعبيرات رئيسة. وفي بعض الحيان. 
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هذه النقاشات يمكن أن تقل أهميتها إلى درجة اعتبارها مجرد اختلافات لغوية. 
ومع ذلك فإن تحديد الكلمات المستخدمة بالنسبة للأطراف ذوي العلاقة مهم في 
كل من المعنى والمقصد . فاكتش اف كيفية إعطاء الأطراف معاني مختلفة لبعض 
الكلمات أو اكتشاف لغة يمكن أن تستوعب متطلبات كلا الطرفين: يعتبر بديلاً 
آخر للوصول إلى إطار عمل تكاملي. ويمكن الرجوع إلى الفصل الرابع للاطلاع 
على معالجة أكثر دقة لعملية بناء حل تكاملي. 

4- إيجاد بدائل إبداعية: بالنسبة للعديد من المفاوضين. النصيحة الفرضية لإيجاد 
القيمة (انظر الفصل الرابع) سهلة القول لكنها صعبة التحميق. وربما أن جزءا 
من الصعوبة يكمن في الميل نحو النظر إلى جميع أو أغلب المفاوضات من منظور 
تنافسى يتمثل فيه تحقيق الكسب أو الخسارة: فكسب أحد الطرفين يكون على 
حاب حتازة الآخن. .هذا التصوز يقود إلى الامتزاض اللؤشموري يان كنتب 
المناخسة الموضوعية هو كل ما يهم في الأمر. وحتى عندما يكون التعاون هو 
الإستراتيجية الملائمة. قد يكون من الصعب جدا على المفاوض أن يقنع نفسه 
والطرف الآخر على العمل لإيجاد إجراءات إبداعية ضرورية لتحقيق نتائج مبنية 
على التعاون. الشخص يحتاج إلى إيجاد بدائل إبداعية. حيث يعني الإبداع «العملية 
التي يمكن من خلالها تطوير نتائج جديدة غير مألوفة وتعتبر مقبولة وملائمة 
لمتلقين معينين!". الرغبة المتأصلة والطويلة في التفكير على نحو إبداعي تعد 
دليلا غلن سعة وعدق هته الشكرظة: 1 1 

دعم جاذبية الخيارات للطرف الآخر: 
الأسلوب الآخر الذى لالأطراف استخدامه لزيادة احتمالية الوصول إلى اتفاق يتمثل 

شن تحمل وقيائهه والمساكل المتطلة لذيهخ تدو اعت قرولا لدي الطرف الأخره لقد 

لأحظنا أنة:إذا زادت حذة الخلاف: فَإنَ الأظراف ريما يتعمسكون بموقف متشبد بشنان 
الموضوع. فإذا لم يستجب الطرف الآخر بسرعة مع موقف المفاوض أو سياسته: فإن 

توجه المفاوض سيكون نحو زيادة المطالب أو زيادة حجم التهديدات لعدم الاستجابة. 

هذه التصرفات تجعل التعثر قابلا للتحقيق بصورة أكبر. 

يشير روجر فشر (115567 180885) إلى أن أغلب أوضاع التأثير قد تتصف بمطالب 
(ماذا تريد) وعروض وتهديدات (التبعات المترتبة على الاستجابة أو عدم الاستجابة 
للمطالب)1*). الأسئلة المتعلقة (بم وماذا ومتى ولماذا) لعملية التأثير مبينة في الجدول 
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.)١1-9(‏ ويرى فشر (115067) أن الأطراف في أغلب الأوضاع التفاوضية ينزعون إلى 
التركيز على المطالب والتهديد. وبدلاً من ذلك. يتوجب على المفاوضين أن يوجهوا 
جهودهم إلى السؤال التالي: كيف يمكننا أن نجمل الطرف الآخر يختار أمرأ هو 
الأفضل بالنسبة لنا؛ مع الأخذ بالاعتبار أن مصالحنا مختلفة؟ هذا المدخل يتمثل 
بصفة رئيسة بالتركيز على مصالح الطرف الآخر بدلاً من المصالح الذاتية للمفاوض. 
على سبيل المثال. أسلوب قلب الأدوار يتطلب من المفاوضين التركيز بصورة أقل على 
مواقفهم والتركيز أكثر على فهم وتناول احتياجات الطرف الآخر. بالإضافة إلى 
ذلك. بمجرد تفهم هذه الاحتياجات يجب أن تستمر الجهود في التحرك نحو الطرف 
الآخر. بدلا من جعل الطرف الآخر يأتي إليك. وهذا يمكن تحقيقه في أغلب الحالات 
ببذل الجهود بَدَلاً من تقديم المطالب والتهديدات. ويقترح فشر (1151161) العديد من 
الإستراتيجيات البديلة: 

افتح اتظرف الأغر مقترعلاً معبولاً: بدلا من اناير المقناوض ل الرشف 
الخاص به وترك الظرف الآخر يقترح البدائل التي يمكن أن يقبل بها أو يزفضهاء 
يتوجب عليه أن يوجه جهوده نحو فهم احتياجات الطرف الآخر وتصميم مقترح يحقق 
تلك الاحتياجات. يطلق فشر (17151161)على هذا بالمقترح المقبول. وهو الذي تكون 
الإجابة عنه فقط بعبارة «نعم إنه مقبول.. 

اطلب قراراً مختلفاً: بدلاً من جعل المطالب أكثر عمومية حتى تتوافق مع سياستهم. 
على الفاوضين. السعي إلى جهل المطالب أكثر تحدويا] : "يتويد على المماؤتين تحديد 
ماهية العناصر المحددة من مطالبهم التي تعتبر أكثر ملاءمة أو قبولاً من قبل الطرف 
الآخر أو تعتبر أكثر عدائية بالنسبة له. وبعد ذلك استخدام هذه المعلومات لإعادة 
صياغة مطالبهم. ويصر فشر (1151161) على أنه نتيجة لذلك يجب طلب قرار مختلف 
فن الطرف الآخر. وقد يقوم المفاوض بإعادة تكوين مطالبه أو إعادة جمعها أو 
ترتيبها أو صياغتها. كما أنه قد يقوم بتفتيتها أو فصلها أو تقسيمها أو جعلها أكثر 
تحديدا', 

اجعل العرض أكثر جاذبية بدلاً من زيادة حدة التهديد: بمقدور المفاوضين أيضاً 
أن يجعلوا الخيارات أكثر قبولاً وجاذبية من خلال زيادة جاذبيتها للقبول بها. مرة 
أخرى: هذا يتماق بجمل التركيز يتصبي على التوادى الإنجاينة زلا من المحلبية:. 
باللغة التقليدية لأسلوب الجزرة والعصا لتحفيز الموظفين. هذا المدخل يجب أن يجعل 
الجزرة أكثر جاذبية بدلاً من جعل العصا أكثر غلظة. الوعود والعروض يمكن أن تصبح 
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أكثر جاذبية بعدة طرق. منها تعظيم أو زيادة المكونات الإيجابية وتحجيم الجوانب 
السلبية: أو بيان الكيفية التي يحقق بها الغرض احتياجات الطرف الآخرء أو تقليل 
سلبيات قبول العرض. أو جعل العروض أكثر مصداقية (مثلاً التأكيد على أنك سوف 
تفعل ما وعدت بالقيام يه)؛ أو وضع حد زمني للعروض المقدمة بحيث ينتهي الوقت 
في حالة عدم قبول الطرف الآخر بها بسرعة. 

الجدول رقم (1-4) متغيرات الطلب لفشر (17151761) 


القرار العرض 
ع (القرار الذي ترغب فيه (تبعات اتخاذ القرار) 0 اتخاذ 0 


من ]لذي سيسنيي وداه من الذي سيتضرر في حال 
اتخاذ القرارة عدم اتخاذ القرارة 

















بالتحديد. ماه والقرار 
الملفضل5ة 


في حالة اتخاذ القرار. ما أفي حالة عدم اتخاذ القرار. 






توقعها؟ 





ما الفائدة, إذا كان هناك أما السرعة التي سيشعر فيها 
فائدة. من جعل اتخاذ القرار أبآثار عدم اتخاذ القرارة 


يحدثة 





ما الذي يجعل هذا القرار |ما الذي يجعل هذه التبعات 

صحيحا وملائما وقانونياا ومث 

كل خاصية من المشكلة المؤثرة يمكن وضعها في مكان ما في هذه الخريطة التخطيطية. طبيعة 
مشكلة ما يمكن اكتشافها من خلال تقدير كيف أن المنافس المفترض سيجيب عن الأسئلة الواردة 


بعاليه. 


المصدر: آر فشر (©8-15:1) الخلافات الدولية للمبتدثين (نيويورك. هاربر و رو 1808 يغ ,عدورد1]) 48.1575 . مستخدم 

يعد الحصول على الموافقة. 

استخدام المشروعية أو معايير موضوعية لتقييم الحلول: أخيرا. ربما يصر 
المفاوضون على أنه يجب أن يتم تقييم الحلول من خلال معايير موضوعية تتوافق مع 
اختبارات الإنصاف والمشروعية. المفاوضون على كلا الجانبين يجب أن يكونوا قادرين 
على أن يبينوا بأن مظالبهم قائمة على حقائق صحيخة. وحسايات:؛ ومغلومات: وأن 
الحلول المفضلة تتوافق مع تلك الحقائق والمعلومات. هذا ارا تت 
الكشف عن المشاركة فى تلك الحقائق, بدلا من إخفائها أو تشويشها. ويمكن القول: 
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«هذه الكيفية التى وصلنا بها إلى مقترحنا؛ وهذه هي الحقائق التى استخدمناها: 
ومعلومات التكلفة التي استخدمناها في تقديرنا. والحسابات التي أجريناها. ويمكن لكم 
التحقق منها من خلال الإجراءات التالية». وكلما كان التحقق من هذه المعلومات متاحا 
للعامة ومبينا بأنها في نطاق الإنصاف والمشروعية: كانت أكثر إقناعا بأن الموقف مستقل 
عن المفاوض الذي يؤيده. وكان الموقف أكثر إقناعا لتحقيق تسوية للخلاف. 
ملخص: 

راجعنا في هذا الجزء خمس إستراتيجيات رئيسة للمفاوضين اس تخدامها لإعادة 
المفاوضات المتعثرة إلى الطريق الصحيح وتحقيق تقدم منتج: وهذه الإستراتيجيات هي 
تقليل التوتر. وتحسين مستوى الاتصال: والتحكم في الموضوعات: وإيجاد الأرضية المشتركة. 
وجعل الخيارات أكثر جاذبية للحل المشترك. والأخذ بهذه الإستراتيجيات في مجموعها 
يوجد مجموعة كبيرة من البدائل التي للمفاوضين اللجوء إليها للتعامل مع النقاشات 
المتعثرة. ولتحسين الاتصالات المتردية. ولإيجاد طرق لابتكار بدائل حلول مقبولة. 
الوساتل غير المتطابقة: متعمدة وغيرذلك: 

سنتناول في هذا الجزء الطرق التي للمفاوضين استخدامها عند التعامل مع طرف 
آخر صعب التعامل بشكل مقّصود . بعد ذلك نواصل في شرح المهارات والسلوكيات 
التي يحتاج إليها المفاوض لمواجهة مثل هذه الأطراف أو تحويلهم نحو استخدام 
إجراءات تفاوضية أكثر إنتاجية أو كليهما معا. وببساطة. ما يسعى الطرف المتعاون 
إلى تحقيقه هو نغيير اللعبة. أي إقناع الطرف الآخر للتحول من تفاوض توزيعي إلى 
تفاوض تكاملي. وعلى الأقل تظهر هنا أريع تحديات: 
-١‏ ما يتوجب عمله عندما يستخدم الجانب الآخر أساليب تفاوضية توزيعية قاسية. 
"- ما يتوجب عمله إذا كان الطرف الآخر أكثر قوة. 
*- ما يتوجب عمله إذا كان الطرف الآخر بصفة عامة يصعب التعامل معه. 
4- المشكلة الخاصة المتعلقة بالإنذارات النهائية. 

سوف نناقش أساليب الاستجابات لكل واحد من هذه الأوضاع. 
الاستجابة للأساليب التفاوضية التوزيعية التي يستخدمها الطرف الآخر: 

نعني بالأساليب الصعبة الأساليب التوزيعية التي يستخدمها الطرف الآخر في 
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المفاوضات لوضع ضغط على المتفاوضين لعمل شيء ما ليس من مصلحتهم القيام 

به. الإغراء أو الانجذاب نحو استخدام أساليب قاسية أمر متأصل في النموذج 

التوزيعي. فمثلا هذا النموذج يكرس فكرة الحصول على المعلومات مع عدم الإفصاح 
عنها للطرف الآخر. وإقناع الطرف الآخر بقيمة البقاء على الاتفاق وتكلفة التخلي 
عنه: وغير ذلك. الأساليب التوزيعية تم تناولها في الفصل الثالث. حيث ناقشنا أيضا 

إستراتيجيات التعامل مع هذه الأساليب بإحدى الطرق التالية: 

-١‏ تجاهل هذه الأساليب: الأسلوب الذي يتم تجاهله؛ يعتبر بالضرورة أسلوباً مهزوماً. 
حتى لوتم الاعتراف به لاحقا. إذ لن تكون له قوة لإيجاد ضغط غير موجود 
على المفاوض. ولسوء الطالع: بعض المفاوضين بطيئو التعلم: فإذا تجاهلت هذه 
الأساليب. فقد لا يفهمون ببساطة الرسالة بأن المفاوض يريد حدوث أمر آخر غير 
غايتهم عند استخدام هذه الأساليب. 

-١‏ دعهم يعلمون بأنك تعلم: على المفاوضين أن يجعلوا الطرف الآخر يعلم بأنهم 
مدركون لما يحاول أن يفعله عند اس تخدامه لأسلوب تفاوضي قاس. وإثارة أمره 
ورفع مستوى الاتصال بشأنه إلى مستوى النقاش المفتوح. وهذا يجب أن يتم 
على نحو تكتيكي ولكن بشكل حازم. المفاوضون ربما يلمحون إلى قلقهم أو عدم 
ارتياحهم لهذا الأسلوب ويقومون بشرح السبب وراء كونه يسبب مشكلة لهم. في 
بعض الأحيان: مستوى الإحراج الذي تسببه مثل هذه المتابعة يجعل الطرف الآخر 
يتنصل من هذا الأسلوب ويتوقف عن استخدامه في المستقبل. أو حتى يغير سلوكه 
بحيث يعتمد تحقيق الكسب للطرفين (أي أسلوب الكسب مقابل الكسب). 

*- الرد بلطف: تطرقنا كذلك في الفصل الثالث إلى احتمال الرد على الأساليب 
القاسية بأساليب قاسية. تذكر مع ذلك: بأن الرد بأسلوب قاس يرجح معه 
تصاعد الخلاف. ولا يتفق مع المبادئ التي نقترحها هنا . 

4- اقتراح التغيير نحو أساليب أكثر إنتاجية: ربما يشير المفاوضون إلى أنهم لاحظوا 
سلوك الطرف الآخر. ويقترحون طريقة أفضل للتفاوض. وينصح فشر وأوري. 
وباتون (22]100 300 ,/1[] ,7ع171511) المفاوضين حسني النية بأن لا يجعلوا أنفسهم 
الضحية. ويقترحون إستراتيجية شاملة تتمثل في أن يقوم المفاوض «بإدراك 
الأسلوب. ويثير الموضوع بشكل صريح: ويشكك في مش روعية وملاءمة هذا 
الأسلوب. أي أنه يتفاوض حول هذا الأسلوب/”. وهذه النصيحة تستند إلى 
منطق يكمن في الافتراض بأنه عندما يدرك المخادعون بأن )١(‏ سلوكهم مفهوم: 
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و(؟) أن مواصلة هذا السلوك سيرتب تكاليف محددة (ويشمل ذلك أن المفاوض 
الآخر ربما ينسحب من المفاوضات). فإنهم سيستجيبون للمقترح بإيجاد تبادل 
تكاملي على نحو أكثر. 
الاستجابة عندما يكون لدى الطرف الآخرقوة أكبر: 
القوة النسبية قد تكون مؤشراً جيداً على الكيفية التي سوف تتقدم بها المفاوضات. 
وعندما تكون بقية العوامل الأخرى متعادلة. وتكون القوة غير متعادلة فإن النصر عادة 
ما يتحقق للطرف الذي يملك القوة الأكبر. وعدم التساوي في القوة في المفاوضات 
يمكن أن يشكل مخاطر حقيقية للرضا الشخصي للأطراف ولعملية التعاون بينهما. 
أولاً . الأطراف ذوو القوة الأكبر يميلون نحو منح قليل من الاهتمام لاحتياجات الأطراف 
ذوي القوة المنخفضة. والذين قد لا يحصلون على ما يحتاجونه. أو يستخدمون أساليب 
تشويش لجذب الانتباه والتي تجعل من التعاون 1 سافان ثانيا الأطراف ذوو 
القوة المتدنية عادة لا يكونون في وضع يسممح لهم بتحريك وتطوير عملية تكاملية بين 
المتفاوضين. المفاوضات التكاملية تتطلب تحمل التغيير والمرونة: والتى تتطلب غالبا 
من القاوضين التخلن هن بَعض التحكم في النتائع: ويلحظ أن الأطرافهذوي القوة 
المنخفضة يكون لديهم القليل لإعطائه. ومن ثم لديهم مرونة أقل فيما يمكن أن يمنحوه 
للطرف الآخرا""!, 
أمام المفاوضين على الأقل أربعة بدائل عند التعامل مع أطراف أكثر قوة. حيث 
يكون باستطاعتهم ما يلي: 
-١‏ حماية أنفسهم. 
-١‏ تحقيق أفضل البداتل المتاحة لهم (البديل الأفضل من بين البدائل غير 
التفاوضية). 
7- تصميم نظام إنذار خاص بهم. 
- تصحيح حالة عدم التوازن في القوة. 
يستطيع المفاوضون حماية أنفسهم إذا أدركوا أن لديهم مصالح حقيقية. وأن 
المفاوضات قد تكون الآأسلوب المفضل لتحقيق تلك المصالح. وأن الرضوخ أو التقبل 
المبالغ فيه لمطالب الطرف الأقوى سوف لن يخدمهم على نحو جيد على المدى البعيد . 
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ومسع ذلك فإن تاك نقطة تحديرية يجب مراعاتها. ألا وهي أن معرفة نقطة المقاومة 
ربما تدم مانا واضحا للحد الأدنى للقبول (مثل السعر الأدنى. الحد الأقصى 
للمرتب الشهري. وغير ذلك): ولكن التمسك غير المرن بنقطة المقاومة قد يحرم 
المفاوضين من خصائص الإبداعية والمرونة؛ والتي تعتبر مكونات مهمة لتصميم ترتي 
تكاملى. كذلك قد تحد من القدرة على استخدام المعلومات التي تبرز خلال التفاوض 
بين الطرفين!””). 1 

وبدلاً من ذلك. يجب على المفاوضين أن يحصلوا على البديل الأفضل من بين 
البدائل غير التفاوضية: والذي يتمثل في أفضل ما يمكنهم الحصول عليه بدون 
المفاوضات. الكثير من المفاوضين يساومون دون أن يكون لديهم تحديد أو تعريف 
دقيق للبديل الأفضل من بين البداتل غير اللاو ولقد ذكرنا في الفصلين الثالث 
والرابع أن عدم وجود هذه النقطة المرجعية المهمة د يمنح المفاوضين فوة أقل ويحد مما 
يتوقع أن يحققوه في المفاوضات التي يجرونها!'". 

البديل الأفضل من بين البدائل غير التفاوضية الواضح والقوي ربما يُعزز من خلال 
إجراءات أمان إضافية. قد يشل المفاوضون ذوو القوة المنخفضة نظام إنذار يخدم 
كإشارة إنذار مبكرة عندما تدخل المفاوضات إلى منطقة أمان قريبة من التخلي عن 
المفاوضات أو تبني البديل الأفضل من بين البدائل غير التفاوضية المتاحة'". ويعمل 
نظام الإنذار على توجيه المفاوض نحو ممارسة حذر زائد وبذل مزيد من الاهتمام 
للمفاوضات الجارية. ولأن المفاوضات غالبا ما تكون متوترة ومسيطرة على اهتمام 
المفاوضين فى هذه المرحلة. فقد يكون من الملاثم تكليف أحد المفاوضين من الفريق 
التفاوضي بالاهتمام بنظام الإنذار ويخطر المفاوض المعني بالتفاوض في الأوقات 
العرمة * 0 3 

الخيارات السابقة تتضمن التعامل مع عدم التوازن الممستمر في القوة. الخيا 
الأخير للتعامل مع الأطراف الأكثر قوة هو تصحيح حالة عدم التوازن بين القوى. 
وهناك ثلاثة مداخل ممكنة لمواجهة هذا الوضع. هي : إدراك أن الأطراف ذوي القوة 
الضعيفة يحصلون على قوة إضافية: وأن الأطراف ذوي القوة الأكبر يتخلون عن 
بعضها. وأهمية وجود طرف ثالث يتولى إجراء التحول ويحقق التوازن بين القوى. 
الخيار الأول. وهو الحصول على قوة إضافية: لا يتحقق عادة فى المفاوضات: وكما 
آوضتحنا شابقا. استخدام التصرفات امشوشة أو الجاذبة للاثنياه من أجل الحصنوق 
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على القوة يسنهم غادة ف التبادل التوزيمي: ويولد استجايات مماظة لتلك التصضرفات 
من قبل الطرف الآخر- مع ذلك؛ وكما أشرنا في الفصل السادس: فإن القوة في 
المفاوضات لها أوجه مختلفة يمكن اكتسابها من خلال أيعاد مختلفة عن تلك التى لدى 
الطرف الذي يملك القوة الأكير. أما المدخل الثالث فهو أهمية اس تخدام طرف ثالث 
لإذارة تحول القوة ويعتين خيارا ممكنا وشائع الاستخدام: 


أما الأسلوب الأوسط. وهو الأسلوب المتبقي. يعني منح الطرف ذي القوة الأكبر 
قوة للطرف الآخر. ومثل هذا التصرف يتضمن تقاسم المصادر أو تقاسم التحكم 
ببعض الإجراءات أو النتائج (مشل. جدول التفاوض أو القرارات). أو التركيز على 
المصالح المشتركة بدلا من التركيز فقط على المصالح الخاصة بالطرف الذي يملك 
القوة الأكبر. أو تعريف الطرف الذي لديه قوة أدنى بما لديه من قوة وكيف يمكن 
استخدامها بصورة أكثر فاعلية!”'). السؤال المباشر يطرح حول: لماذا يختار الأطراف 
الذين يملكون قوة مرتفعة أن يتخلوا عنها؟ الإجابة معقدة. ولكن هناك أسباب جيدة 
تدللةء 'أولا د تغاصم القوة رمعا يهل تعقيق عشَلية 2ه ملية [فُشتل ‏ كانيا ‏ حت :لو 
كان أحد الأطراف لديه سلطة على الطرف الآخر: فإن أفضل ما قد يأمل في تحقيقه 
هو التزامه وتجاوبه بدلاً من إظهار الحماس في تعاونه. أخيراً يلحظ أن عدم التوازن 
في القوة قد لا يستمر إلى الأبد. فعندما يمتلك الطرف ذو القوة الأقل قوة أكبر أو 
يتبنى بديلاً آخر غير البديل التفاوضي. ربما يقطع المفاوضات أو يلجأ للبحث عن نوع 
من الانتقام. 
المشكلة الخاصة بالتعامل مع العروض النهائية: 

أحد الأساليب القاسية التي تؤدي على وجه التحديد إلى مشاكل؛ والتي تستخدم 
من قبل المفاوضين التوزيعيين تتمثل في اس تخدام العروض المقفلة أو النهائية. 
والعرض المقفل أو النهائي عبارة عن محاولة تحقيق التزام أو فرض تنازلات من خصم 
يفترض أنه معارض أو متمردا*'). والعروض المقفلة (أو النهائية) ما تتضمن عادة 
ثلاثة مكونات: وهي: )١(‏ مطالب. (؟) محاولة خلق شهعور بالأهمية والعجلة: يوحي 
بأن الالتزام به أمر حتمي ومطلوب, و(؟) التهديد بالعقاب في حالة عدم الاستجابة 
والالتزام بالمطالب!*'!. على سبيل المثال: أحد النماذج للعروض النهائية أو المقفلة يطلق 
عليه المرض المتفجر؛ حيث يقدم المفاوض عرضاً تقليدياً للطرف الآخر لا يتضمن 
كسبأ لذلك الطرف ويفرض فيه قبول العرض أو رفضه دون وجود خيارات أخرى. 
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العرض المتفجر يتضمن وقتاً محدداً أو تاريخاً نهائياً مرفقا به. + ويجبر بر الطرف الآخر 
على اتخاذ قرار بشأن هذا العرض الأقل جاذبية بالنسبة له أو أخذ المخاطرة بالخروج 
من المفاوضات بدون تحقيق أي شيءا”). مثل هذه العروض تتضمن أيضأ مكونات 
عدة أخرى: ومنها: 
- عدم تمائل واضح في القوة بين الأطراف. 
- اختبار يولد الضغط على الطرف المستجيب. 
- مجموعة محدودة من الخيارات. 
- انعدام المراعاة والاحترام لمقدم العرض من قبل المستجيب. 

- الافتقار البين للنية الحسنة من جانب مقدم العرض!"). 

وإذ يشير أحد التحليلات للعروض النهائية إلى أن مثل هذا الأسلوب من التخيير 
بين القبول أو الرفض يفترض فيه أن يكون ناجحا. حيث إن الحصول على بعض الشيء 
(أي شيء) يجب أن يكون مفضلا على عدم الحصول على شيء (أي فشل المفاوضات): 
إلا أن الدراسات التطبيقية لم تتوصل إلى صحة هذا الأسلوبا"". النزاعات التي 
تتضمن عروضا نهائية غالبا ما تنطوي على مشاكل تؤدي إلى تأجيج الخلاف - كما 
تم بيانه في هذا الفصل - وذلك من خلال حلقات الأفعال وردود الأفعال القاسية. 

طور روبنسون (1800111507) أحد الردود المحتملة للعروض النهائية: والذي يسميه 
«مناورة النقطة البعيدة». النجاح في الرد على العرض النهائي يتعلق بالقدرة على 
قول:«نعم . . .. ولكن . . ..» ويحذر روينسون (1805102507) - ونوافقه في الرأي- 
بأن هذا الأسلوب يعد الملجأ الأخير. إذ إن الأساليب الأخرى يجب استنفاذها أولا. 
وعندما يواجه المفاوضون أولاً بعروض مغلقة أو نهائية انه يجب عليهم كلد تبني أسلوب 
عقلاني: يجب أن يكونوا صريحين في تناوله. أو أن يقدموا عرضشا مقابلاً مكوبك] 
وعقلانياً .أو أن يحاولوا الدخول مع مقدم العرض في حل جماعي للمشكلة. وإذا 
فشل ذلك: فإن روبنسون (1805111502) يرى أن «العرض المتفجر يمكن الحد من تأثيره 
من خلال تأبيده». ويتمثل ذلك في الموافقة على العرض بش كل مشروط. بحيث تكون 
الموافقة معلقة على شيء محدد أو على شرط معين. 
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الاستجابة عندما يكون الطرف الآخر صعبا: 

الاستجابة للأشخاص المتشددين: في بعض الأحيان. تعزى المشاكل التي تبرز في 
المفاوضات إلى صعويات كامنة في النمط الس لوكي للطرف الآخر. ويحظى موضوع 
التعامل مع الأشخاص الذين يصعب التعامل معهم في مكان العمل باهتمام متزايد في 
السنوات الأخيرة من قبل العديد من الكتاب!*". الذين توصلوا إلى العديد من الأمور 
المهمة. أولاً. كل شخص يمكن أن يتعرض إلى سلوكيات صعبة:؛ أو أن يكون التعامل معه 
صعباً في بعض الأوقات. ومع ذلك. فإن لدى بعض الأشخاص صعوبة مستمرة. ويتواهق 
سلوكهم مع أنماط قابلة للتوقع والتمييز عن غيرها . ثانيا؛ ما يعتير سلوكا صعبأ بالنسبة 
لشخص ما ربما لا يكون كذلك بالنسبة لشخص آخر. فوصف تصرف ما بأنه صعب 
ربما يكشف الكثير عن المتلقي بالقدر الذي يبين شخصية المرسل (أي الشخص الذي 
قام بالتصرف). مثلاً. الشخص (أ) ربما يجد صعوبة كبيرة في التعامل مع المفاوضين 
المتصفين بالعداوة أو حادي الطباع: في حين أن الشخص (ب) لا يجد أي صعوبة 
في التعامل معهم. ثالثاً. الأشخاص الذين يتسمون بالصعوبة في التعامل يعملون ما 
يعملونه لأنه يحقق لهم ما يبتغونه. وسلوكهم يمنحهم خاصية التحكم. ويجعلهم يشعرون 
بالراحة. ويجعلهم يشقون طريقهم في المفاوضات. والاستسلام لهذا السلوك من قبل 
المفاوضين الآخرين يؤدي إلى تعزيزه. مما يمنح الأشخاص صعبي التعامل أسباباً كثيرة 
لمواصلة السلوك بطرق تغعتبر مفيدة بالنسبة لهم في الماضي. الأشخاص المتشددون قد 
يواصلون استخدام طرقهم الصعبة نظرأ لأنهم وبحسن نية لا يدركون التكاليف بعيدة 
المدى التي يتحملها الأشخاص وال منظمات التي يتحتم عليها التنافس معهم. أخيراً. قد 
يكون باستطاعة الأطراف التعامل مع الأشخاص المتشددين بطبيعتهم: وذلك من خلال 
إما مواجهة سلوكهم بس لوك مواز له في الشدة: بدلا من الاستسلام لهم. أو بتفهم 
تصرفاتهم: أو العمل على جعلهم يغيرون قيمهم أو معتقداتهم أو أساليبهم وسلوكياتهم. 
باختصار. على المفاوضين أن يحققوا وبفاعلية قوة تكون موازنة للقوة المحتملة التي 
تمنحها هذه السلوكيات للأشخاص الذين يستخدمونها. الإطار. (4-؟) يطرح إطاراً 
عاماً للتعامل مع الأشخاص الآخرين المتشددين في معاملاتهم!'. 


ملخص الفصل: 

يواجه المفاوضون عادة تعشر المفاوضات خلال العديد من الطظرق المختلفة. مثل 
اختلال الاتصالات: وتصعيد الغضب وعدم التمة: وعدم وضوح الموافف ورفض 
التوفيق. وإيجاد أو إنشاء العروض المغلقة أو النهائية؛ أو حتى محاولة تجنب النزاع. قد 
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يتوقف الحوار المنتج. ومع ذلك يواصل الأطراف الحديث. ولكن قد يوصف الحوار بأنه 
مجرد سعي نحو بيع أو فرض المفاوض لموقفه على الطرف الآخر. والحديث عن موقف 
الطرف الآخر غير المبرر أو سلوكه غير المتعاون أو كليهما معا. وعندما تحدث مثل 
هذه الاختلالات. فإن الأطراف ربما يتفقون ببساطة على التوقف. وتهدئة الأوضاع. 
ومن ثم العودة مجددا في اليوم التالي. وعلى الرغم من أنهم ربما يأملون في إيجاد 
طريقة ما ليعود بعضهم إلى بعض؛ فقد لا يدركون كيفية ترتيب مصالحة بينهم. 
تناول هذا الفصل خمس إستراتيجيات تساعد المفاوضين على حل النزاع من خلال 
جهودهم الذاتية وهي: 
- تخفيض مستوى التوتر من خلال الفواصل وابتعاد بعضهم عن بعض من خلال مُدد 
للتهدثة: أو الحديث عن المشاعر والعواطف. أو محاولة تحقيق التخفيض المتوازي 
لمستوى تصعيد الخلاف. 
- تحسين مستوى دقة الاتصال من خلال قلب الأدوار وفهم ما يقوله الطرف الآخر على حقيقته. 
- المحافظة على عدد الموضوعات تحت السيطرة على النحو الذي يجعل من الممكن 
التعامل مع الموضوعات بشكل فعال: الموضوعات الجديدة لا يتم إضافتها بشكل غير 
مسؤول أو اهتمام: والموضوعات الكبيرة يتم تقسيمها إلى موضوعات أصغر. 
- البحث عن أرضية مشتركة من خلال اكتشاف أهداف أكبر مشتركة. وأعداء 
مشتركين. وإيجاد قواعد أساسية وإدارة الوقت على نحو فعال. وتطوير تطلعات 
مشتركة من خلال تعاهد بين الطرفين ومن خلال إعادة تحديد الإطار التفاوضي. 
- تحسين جاذبية الخيارات والبداثل لكلا الطرفين من خلال تقديم مقترحات مقبولة 
لهم. وطلب الحصول على قرارات مختلفة: وتحسين أو تجميل العروض؛ واستخدام 
معابير موضوعية لتقييم الحلول. 
الأدوات التي ناقشناها تملك وظائف وتطبيقات متعددة. وتمثل مساعدة ذاتية 
للمفاوضين في التعامل مع العلاقات التفاوضية المتعثرة أو تعاني من مشاكل. ولا يمثل 
أيا من هذه الطرق والمعالجات علاجا شاملا. وكل واحد منها يجب أن يختار ويطبق 
مع التحسس لاحتياجات وحدود الأوضاع والمفاوضين ذوي العلاقة. التعثر الناتج عن 
مواجهة حقيقية. وخاصة ذلك الذي يتعلق باتفاقات ذات تأثير قوي أو ذات أهمية. يبرر 
في بعض الأحيان إدخال بعض الأفراد أو المنظمات التي ليست طرفا في النزاع. 
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نات الضصعية: مداخل فردية 


الإطار (6-4) 


لماذا آنت غير جيد . وغير متعاون . ولديك ازدواجية في التعامل. . . . وغير ذلك؟ 


العاطفية غالباً ما تكون مظهراً من مظاهر المفاوضات الصعبة والمهمة. وفي ذات الوقت. 
العاطفة التي تنطلق بدون تحكم بها يمكن أن يكون لها تأثير سلبي على العملية التفاوضية. 
إذ قد تؤدي إلى تشتيت التصورات وصرف الافتمام عن الموضوعات الحقيقية. تناول ادلر 
وروسن وسلفرستن (مأعادء:511 لمه. معده8 , 'عالخة ) هذه المشكلة وتأثيرات الخوف والغضب 
في المفاوضات. ويقترحون بعض الأساليب من أجل مواجهة مثل هذه العواطف. 

بالتسبة لانفمالاتك. يمكن لك أن تقوم يما يلي: 

- حدد الأوضاع أو الحالات التي تثير لديك الغضب على نحو غير ملائم. 
-هرور عتدما كوت غضبان:ها إذا فت سمين قضيك آم 9 


- استخدم الأساليب السلوكية (مثل أخذ فترة راحة. أو العد إلى عشرة) لتخفيض 


- عير عن غضبك وخيبة أملك بشكل فاعل (مثلاً بشكل مفتوح ودون أسلوب اتهامي). 


- تجتب التحيز (مثل أن تقول: «أنا عادل ومنطقي. وأنت لست كذلك )ا 
- حاول أن تعزز الثقة. 


بالنسبة لانفعالات الطرف الآخر. يمكنك القيام بما يلى: 


- هدئ من التراكم العاطفي من خلال المواجهة المباشرة (مثل القول: «أنت تبدو غضبان. 
هل أنت كذلك5). 


- قيم الأهمية الحقيقية للتعابير العاطفية (هل هي مجرد تمثيل؟ أو هل هي أسلوب غير 
نزيهة). 


- واجه غضب الطرف الآخر بشكل مباشر.ء ربما من خلال الاعتذارء أو ببيان آثار وضع 
أو موقف سيئ). 


- رد على غضب الطرف الآخر بش كل إستراتيجي (ادعٌ إلى فترة راحة. استخدم السكوت 

لتهدئته. تقدم بتنازل معقول. وغير ذلك). 1 

- ساعد الطرف الآخر على أن يحافظ على ماء وجهه (خصوصا عندما يشعر بالحرج 
نظرا لفضيه)ء 


- خذ بالحسبان إمكانية دعوة موفق بين الطرفين. إذا توقعت أن حدة الفضب سترتفع بين 
الطرفين. 


المصدر: آدلر وروسن وسلمرستن (ماعاكع511 لله .معدم .8010 ). ٠الانقعالات‏ في المفاوضات: كيف بمكن التعامل مع 
الخوف والقضب.٠‏ مجلة التقاوض ؛١,‏ رقم ؟ . الةة 1. 151-ؤالاء 
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الهوامش: 

-١‏ أدلر وروسن وسلفرستن (2اع)51115 لمد , معده8] , #عالخ). 4ذذ١‏ : بليك وموتون (لمة ععلداظ 
0ن ]]) ١خذا‏ أ. اخذا ب. 150 ج : كورون (0008010)), 1535 : هارقي (لإعنكية11). 15607: 
كلتئر و روبنسون (تمكضاطهغ1 لسة #عمناء؟1). 1535 . 

؟- ماير (معلزة1/1). ١٠٠؟.‏ 

'- دوتش (7أعكاناء10), 141/17: دوتش وكولمان (00161180 2010 (أعكاناء(1), :7٠٠٠١‏ بروت وروبن 
(لأطناع1 لمة 1أأنم). 15437: سوس كيد وماكيرمان ولارمر (لهم, مقدممعكلء81, لوتاككن5 
؟عدصها) ذخذ ١‏ : والتون (دمالالا)؛ لالقل. 

غ- روجرز (5]عع10). 1551,. 

ه- أوسقود (058000): 1571. 

6- راببورت (010م0م183). 15514 

لا- جونسون ودوستن ([اأأقلاط1 للة لامعمطهل). ٠/اؤل.‏ 

6- الدرفر (778عللق8). لالاؤًا . 

5- فيشر (2ع9و11). 155314. 

-٠١‏ فيشر وأوري وباتون (280100 لصة . /إرنا , تعطوا)؛ اكحلء. 

-١١‏ بروت وروبن (صأطنا؟1 لسة الألم)؛ تلخلء 

5١٠١ ديوكس وبسكولش. وستيفتز (115ع1مع]5 لننم, طاكتامعواط وعطسط).,‎ -١١ 

./7 المرجع السابق: صفحة‎ -١ 

-١‏ غرسك لل 51ع6): للملةل., كلذا. 

6- لوسكسء غراي. و إليوت (121110]1 0ه , 'زه0 , تكلءانوع ]). 71017 

7- ساشون وراين (ضاع] لسة صمطء5), 4ذذا. 

-١١/‏ إيسينمان (القتصمعة1215). 151/8 : فيشر وأورى وباتون (100]ة5 لهة , /إلا , عطوا), اححلك 

4 فاولت (ءللهظ)ء كقل. 1 

5- لوس كي وماكالستر وبايس (8125 3200 , معا5زالخء1 , كمع .1). 15194: لوسكي وستفنسون 
(لمووع ع5 لمة , للعامع])؛ لفقلا 

*؟١-‏ روس ولاكروإكس (0012)هآ لنة 5وهخ1). 1597 . 

, 1554 .)0055 كروس وروسنثل (لقطامع5ه10 لمة‎ -1١ 

56- كولمان ولم (03أآ لصة مقترعا60). 7١١1١‏ . 

.1996 سبكتر (01]ع©م5),‎ -1٠ 

11- دي بونو (1013000). 155١‏ : ستيرنيرق (عاع0رع]5). /154 : وهيتنغ (عمنائط/لا)؛ /هذا. 

6- فيشر (12ا15). خكذا, 

7- فيشر وأورى وباتون (00]]ة لمة , /إلا , »عطوزظ). اقخلء 

197- النرجع السابق, ص يل 

- دونهيو وكولت ()أ0؟! للنة عناناهدمه). 15517 
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المرجع السابق: ص ١١‏ 

-٠١‏ فيشر وأوري وباتون (108غة لمة .لادلا ,رعطدة), اكخلء 

١‏ المرجع السابق 

77- المرجع السابق. 

77- دونهيو وكولت (غ01؟1 لة عناتامضده8). 5317ل , 

7"4- كرامر وشاه ووارنر (861ع1/0آ 0ئلة , القذا5 , #عتمم1). مخذاء ص 786 

6 جورج (ع12م06)), 15617 , 

7- روبنسون. (لمكماط180). 1556 , 

10؟- المرجع السابق. ص 8-1١11‏ 

- غوث وشميتبرغر وشوارز (ع2كةناتكء5 لصة , تعجاءط1)نلداء5 . طانا0). م15 ؛: غوث وتيتز 
(عاءنا لقة طانا0), «كككل 

4 بيرنستن وروسن (180567 300 الأعأكممعء8). ذة ١‏ : براسون (00كتصة18). المحل 9557ل : 
سولومون (501081010). .155٠‏ 

٠‏ 4- برامسون: (813111500). 1١4/1‏ : سولومون (5010100). :١1535‏ أورىي (/إ1لا)؛ اكقلء 
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سيرة مختصرة لمؤلفي الكتاب: 

روي جاي لوسكي (01011ا1.6 .1 'إ180): أستاذ متميز في علم الإدارة والموارد 
البشرية بكلية ماكس إم (.1/1! :3]) للأعمال: في جامعة أوهايو الحكومية. ألف 
وشارك في إعداد (4؟) كتاباً :والعدية من التخوة» عمل زكيسسا للمنظهة الدولية 
لإدارة المنازعات. وقد حصل على جائزة ديفد برافورد (8:21050 1(21010) الأولى 
للمعلم المتميز من جمعية الس لوك التعليمي التنظيمي نظراً لمساهماته في التعليم في 
مجال المفاوضات وفض المنازعات. 

ديفد إم ساوندرز (531100615 .1/1 1(8010): عميد كلية كوين (0106617) لالأعمال في 
جامعة (010667) بكندا.. شارك في تأليف العديد من البحوث في مجال المفاوضات. 
وفض المنازعات. وحقوق الموظفين: والعدالة التنظيمية. وقبل قبوله لمنصبه الحالي كان 
عميداً لكلية هاسكين (1125!2(67) للأعمال في جامعة كالغري (3183297©) ومديراً ل 
ماك جل (80111) في برنامج اليابان للماجستير في إدارة الأعمال في طوكيو. سافر 
كثيرا إلى دول أسيا وأوربا وجنوب أمريكا . 

بروس باري (/إ8811 ع811006): أستاذ مشارك في علم الإدارة وعلم الاجتماع 
في جامعة فاندربلت ()[أطارعلضه/ا). وانيضا عمل درا لبرنامج الدكتوراه في كلية 
الدراسات العليا للادارة. وقد نشرت بحوثه في مجال المفاوضات: والنفوذ. والسلطة. 
والعدالة. في العديد من المجلات العلمية والدوريات. كما عمل فترة رئيسَاً للمنظمة 
الدولية لإدارة المنازعات خلال :)٠٠١7 -1٠١7(‏ وهي من مؤسسات المجتمع المدني 
التي تضم باحثين ومدرسين وممارسين مختصين في مجالات المنازعات. والمفاوضات 
وتسويتها. وإجراء المفاوضات. 

جون دبليو منتون (11/.1117101 101111) هو رئيس ورئيس مجلس إدارة شركة هافاتر 
(11218]85) وهي شركة استشارات إدارية: وتطوير: وتدريب: وتوظيف. متخصصة 
في توفير احتياجات المنظمات المتوسطة والصغيرة الحجم. تولى التدريس في كلية 
الأعمال بجامعتي أبالتشينا ( همتطعة1همملم) الحكومية وديوك (عا1ن12) كما قام 
بالتدريس فى جامعة بفيفير (1111161) حيث كان أستاذا للادارة: ويعمل حاليا أستاذا 
في حا فق ار ةفق ويب (احاء/8آ- :ع0200): كما عمل متلوعا] في مجال التوفيق 
والتحكيم. 


لواغرا أساسيات التفاوض 


المترجم في سطور 

د خالد بن عبدالمحسن المحيسن: 

أستاذ القانون الخاص المساعد بمعهد الإدارة العامة. 
المؤهلات العلمية: 

- الدكتوراه في القانون من جامعة ويسكانسون في الولايات المتحدة الأمريكية. 
أبرزالخبرات العملية: 

- التدريب في مجال الققانون الخاص. 

- رئاسة العديد من فرق العمل لدى أمانة اللجنة الوزارية للتنظيم الإداري. 

- عضو وأمين المجلس العلمي لمعهد الإدارة العامة مدة عامين. 

- المستشار القانوني للندوة العالمية للشباب الإسلامي. 

- مستشار قانوني لدى هيئة المحاسبة والمراجعة لدول مجلس التعاون الخليجي. 

- مستشار قانوني لدى هيئة الهلال الأحمر السعودي مدة عامين. 

- عضو اللجنة القانونية بوزارة التجارة والصناعة. 

- عضو لجنة الفصل في مخالفات نظام المنافسة. مجلس حماية المنافسة. 

- المشاركة في إجراء عدة دراسات استشارية في مجال القانون والتنظيم الإداري. 
أبرز الأعمال العلمية: 


- حق المرأة في العمل. دراسة مقارنة بين أنظمة المملكة العربية السعودية والولايات 
المتحدة الأمريكية. رسالة الدكتوراه. 


2 حَمُوْق الإنسان وهعا الاتقافيات حتيق يكت الاسكبال معظلنات ا لاتير 


أساسيات التفاوض ا 


مراجع الترجمة في سطور 


الاسم : د. مدني عبدالرحمن تاج الدين 
مواليد: جمهورية السودان. 

المؤهل العلمي: 
الدكتوراه في العلوم القانونية (.(95.[.1) كلية القانون جامعة جورج واشنطن 

بالولايات المتحدة الأمريكية 9/417ام. 

العمل لحالي: 
أستاذ القانون الجنائي بالمعهد العالي للقضاء: جامعة الإمام محمد بن سعود 

الإسلامية بالرياض. 

الأنشطةالعلمية: 

-١‏ ضواب ط أداء الواجب الوظيفي في القانون الجنائي (مجلة الإدارة العامة يصدرها 
معهد الإدارة العامة بالمملكة العربية السعودية). 

1- مسئولية الطبيب الجنائية «مجلة الإدارة العامة». 

7- التأصيل الإسلامي لقانون الإجراءات الجنائية «مجلة جامعة أم درمان الإسلامية». 
؟5وا. 

غ- ضوابط حق المرأة في الإجهاض في الشريعة الإسلامية والقانون المقارن - «مجلة 
العدل» تصدرها وزارة العدل بالسودان - العدد الخامس - يونيو ٠١٠5‏ ام. 

4- كتاب أصول التحقيق الجنائي وتطبيقاتها في المملكة العربية السعودية: الناشر 
معهد الإدارة العامة. الرياض؛ 5١٠1م.‏ 

1- جريمة استغلال النفوذ في القانون المقارن والنظام السعودي مجلة الإدارة العامة 
معهد الإدارة العامة - الرياض - العدد الثالث أغسطس 6١٠٠م.‏ 

الخبرات العملية: 


- عضو هيئة تدريس بجامعة أم درمان الاسلامية /51ام. 


4 أساسيات التفاوض 


- أستاذ القانون الجناتي المساعد بمعهد الإدارة العامة بالرياض 1987 - 0٠99ام.‏ 
- أمين الشئون العلمية بجامعة أم درمان الإسلامية ٠193م‏ - 997ام. 
- عميد كلية القانون بجامعة النيلين الخرطوم 1955 - 956ام. 


- أستاذ القانون العام المشارك بالجامعة الإسلامية العالمية - ماليزيا ١996‏ - 
/اقةام. 


- أستاذ القانون الجناتي المشارك - معهد الإدارة العامة - الرياض - المملكة العربية 
السعودية ١991‏ - /1١١ام.‏ 


- أستاذ القانون الجنائي بالمعهد العالي للقضاء - جامعة الامام محمد بن سعود 
الإسلامية المملكة العربية السعودية - أكتوبر 4١٠٠م‏ - حتى الآن. 


أساسيات التفاوض 2 7 


حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون 


موافقة كتابية من المعهد إلا فى حالات الاقتباس القصير 
بغرض النقد والتحليل: مع وجوب ذكر المصدر. 





تم التصميم والإخراج الفني والطباعة في 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - 477 اه 


هذا الكتاب 

يعتبرهذا الكتاب مرجعاً مهماً في مجال التفاوض. يتضمن عرضاً موجزاً 
ومركزا لأهم نظريات التفاوض. شارك في تأليفه عدد من امختصين ذوي الخبرة في 
هذالمجال. ولعل ما ميزهذا الكتاب أنه يعرض النظريات الحديثة في مجال 
التفاوض مع الحرص على ربطها بالواقع العملي. ما يساعد القارئ على فهم 
الكيفية التي يمكن من خلالها تطبيق تلك النظريات على أرض الواقع. بالإضافة 
إلى بيان بعض التجارب الشخصية لمؤلفي هذا الكتاب. ونتائج أبرز الدراسات 
والبحوث في هذا المجال. لذلك فهو يجمع بين النظرية والتطبيق. 


ويّعين هذا الكتاب القارئ على ديد طبيعة المفاوضات والتخطيط لها 
وإجرائها بكفاءة وخنب الإشكالات التي قد تبرز عند تنفيذها. وخقيق الأهداف 
المرجوة منها. متبعاً أسلوباً يتسم بالتبسيط والاشتتعانة بالأمثلة الواقعية ما 
يجعله مناسباً للقارئ غير المتخصص والقارئ امختض في مجال التفاوض. أو الذي 
تقتضي طبيعة عمله مارسة التفاوض. مثل المخامين. 


كما يتسم هذا الكتاب بأنه يضع أمام القارئ العديد من الأساليب والنماذج 
والخطط التي تناسب كل نوع من أنواع المفاوضات, بغض النظر عن الموضوع محل 
التفاوض. سواء تعلق مسألة من مسائل الحياة اليومية, مثل تنظيم العلاقات 
الأسرية. أم تعلق الأمر بإجراء صفقة خارية. أو كان الموضوع يتمثل في تفاوض 
على حل تزاع أو خلاف سياسي بين دولتين. وبا كن المفاوض من الوصول إلى 
غايته من التفاوض. 


ردمك: 4310-14-138-4-م/اة 
تصميم وإخراج وطباعة الإدارة العامة للطباعة والنشر - معهد الإدارة العامة 5472 ١ه‏ 


